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OPSOMMING 
Die effektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus is geevalueer deur twee 
spesiaal saamgestelde posmandjies van dieselfde moeilikheidsgraad te 
gebruik. Uitkomsevaluering is gedoen om te bepaal of leeroordrag 
plaasgevind het, met ander woorde of die nuut aangeleerde 
bestuursvaardighede in die toepassing van die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer wei na die tyd in die konteks van 
werksgedrag manifesteer. Beduidende verskille tussen die eksperimentele 
en die kontrolegroep is gevind in die toe passing van die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer. Die verskille is ondersoek met behulp 
van die ~~univariate procedure". 'n Bestuursopleidingskursus kan dus 
effektief vanuit die gedragsbeoordelingsbenadering gemeet word deur van 
twee groepe gebruik te maak waarvan slegs die een groep aan 'n 
bestuursopleidingskursus blootgestel word. Daar kan dus bepaal word of 
'n verandering in bestuursgedrag plaasgevind het as 'n gevolg van 
leeroordrag. 
Sleutelterme: Bestuursopleiding, bestuursdimensies, evaluering van 
be s tuu rso pie i ding, be stu u rseffe ktiw ite it, be stu u rsged rag, 
bestuursvaardighede, takseersentrum, posmandjiesimulasietegniek. 
(iii) 
SUMMARY 
A management training course was' evaluated for effectiveness by using two 
specially compiled in-basket exercises equivalent in complexity. Outcome 
evaluation was performed so as to determine whether learning transfer took 
place, ie whether management skills in the application of the management 
dimensions planning, organising and control do manifest in the work 
context afterwards. Significant differences were found between the 
experimental group and the control group in the application of the 
management dimensions planning, organising and control. These 
differences were investigated by means of the "Univariate procedure ... A 
management training course can therefore be effectively measured with the 
behaviour assessment approach by using two groups, where only one 
group is exposed to a management training course. It can thus be 
ascertained whether a change in management behaviour has taken place 
as a result of learning transfer. 
Key terms: Management training, management dimensions, evaluation of 
management training, management effectiveness, management behaviour, 
management skills, assessment centre, in-basket simulation technique. 
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HOOFSTUK 1 - INLEIDING 
Hierdie navorsing handel oor die gebruik van 'n posmandjie as 'n 
evalueringstegniek om die effektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus te 
bepaal. 
Die doel van hierdie hoofstuk is om agtergrond te verskaf oor die 
wetenskaplike evaluering van 'n bestuursopleidingskursus in die praktyk om 
die effektiwiteit daarvan te bepaal en die navorsing te motiveer. 'n 
Probleemstelling oor die wetenskaplike evaluering van 'n 
bestuursopleidingskursus vir effektiwiteit in die praktyk sal geformuleer 
word. Die doelstellings van die navorsing word bespreek deur na die 
algemene doelstelling asook spesifieke teoretiese en empiriese 
doelstellings te verwys. 
Die paradigmatiese perspektief van die navorsing asook metateoretiese 
stellings word uiteengesit deur na bedryfsielkunde, gedrag, werk, 
psigometrika, bestuur, bestuursdimensies, bestuursopleiding, 
bestuursontwikkeling en die meting van bestuursvaardighede te verwys. 
Toepaslike teoretiese modelle en teoriee word bespreek, asook 
metodologiese aannames insake die prosesse en stappe van hierdie 
navorsing. Die navorsingsontwerp word ook bespreek, en laastens word 
die aanbieding van die navorsing gegee by die uiteensetting van 
hoofstukke. 
1.1 AGTERGROND EN MOTIVERING VAN DIE NAVORSING 
Ondanks ekonomiese omstandighede in Suid-Afrika, met onvermydelike 
en toenemende herstrukturering en rasionalisering van mannekrag, kan die 
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organisasie wat sy hulpbronne ten beste benut steeds winsgewend wees. 
Camp, Blanchard en Huszczo (1986) onderskei materiaal, masjinerie, 
metodes, kapitaal, markte en mannekrag as die belangrikste hulpbronne, 
; 
maar die uitdaging en geleentheid vir verbetering h! veral in die 
laasgenoemde. Die belangrikheid van bestuur vir die sukses van 'n 
organisasie is duidelik wanneer die verskille in effektiwiteit ondersoek word 
tussen organisasies wat in dieselfde mark meeding. 
Die meeste organisasies het volgens Camp et al. (1986) min of meer 
dieselfde potensif:He toegang tot hulpbronne, maar daar is betekenisvolle 
verskille in die funksionering en resultate van mededingende organisasies. 
'n Noukeurige ontleding sal toon dat dit die verskil in bestuur is wat 
sommige organisasies in staat stel om meer as hulle dee I van die gewensde 
hulpbronne te bekom, terwyl ander swakker gevaar het. 
Aangesien bestuur vir die beplanning, organisering en beheer van 
aktiwiteite verantwoordelik is, is hulle verantwoordelik vir die effektiwiteit 
van 'n organisasie. Bestuur is byvoorbeeld verantwoordelik om toe te sien 
dat mannekrag oor die nodige kennis en vaardighede beskik om 
aanspreeklikhede effektief te kan uitvoer. Dit is ook bestuur se 
verantwoordelikheid om toe te sien dat toepaslike motiveringsisteme in plek 
is en dat prestasiehindernisse deurlopend verwyder word. 
Die hoe aanvraag na effektiewe bestuur in die finansiele sektor van die 
Suid-Afrikaanse arbeidsmark het toenemende arbeidsomset in 
bestuursvlakke tot gevolg. Die finansiele instelling wat vir die doeleindes 
van hierdie navorsing gebruik is, was as gevolg van hoe arbeidsomset en 
toenemende druk op bategroei genoodsaak om nuwe toetreders tot 
bestuursvlakke in bestuursvaardighede op te lei om bestuurseffektiwiteit 
in die toepassing van die bestuursdimensies beplanning, organisering en 
beheer te verseker. Hierdie bestuursdimensies word oor die algemeen in 
die literatuur aangehaal as die primere bestuursdimensies wat 
bestuurseffektiwiteit optimaliseer (Drucker, 1977; Koontz, O'Donnel & 
Weihrich, 1984; Mullins & Aldrich, 1991; Stoner, 1982). 
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As gevolg van die toenemende fokus op bestuursopleiding in die gegewe 
Suid-Afrikaanse ekonomiese klimaat waar finansiele instellings aggressief 
om bategroei meeding, was die finansiele instelling wat vir die doeleindes 
; 
van hierdie navorsing gebruik is, genoodsaak om die kapitaalinvestering in 
beide tyd en geld te regverdig. Britz {1984) asook Salinger en Deming 
(1982) toon aan dat organisasies se kapitaalinvestering in bestuursopleiding 
slegs geregverdig kan word deur gebruik te maak van wetenskaplik 
gebaseerde evalueringstegnieke wat geldig en betroubaar is. 
Camp et al. {1986), Endres en Kleiner {1990) onderskei tussen twee basiese 
tipes evaluering van bestuursopleidingskursusse wat oor die algemeen in 
die literatuur aangehaal word, naamlik prosesevaluering en 
uitkomsevaluering. 
Prosesevaluering fokus op wat gedurende opleiding en tydens die 
implementering van opleiding gebeur het, terwyl uitkomsevaluering fokus 
op die meting van uitkomste as gevolg van bestuursopleiding, soos 
byvoorbeeld reaksie-evaluering, die meting van leeroordrag, die meting van 
organisasiegedrag en die meting van organisatoriese resultate. 
Die meting van organisasiegedrag is relevant vir hierdie navorsing 
aangesien daar aan die hand van wetenskaplike metingstegnologie bepaal 
wil word of blootstelling aan 'n bestuursopleidingskursus 'n verandering in 
bestuursgedrag tot gevolg gehad het, en of die bestuursopleidingskursus 
effektief was. 
Die ontwikkeling van wetenskaplike evalueringstegnieke om die etfektiwiteit 
van 'n bestuursopleidingskursus te bepaal is vir die Bedryfsielkundige egter 
'n wesenlike probleem. Volgens Britz (1984) word die gebrek aan 
wetenskaplike geldigheidstudies by die meting en voorspelling van 
bestuursvaardighede hoofsaaklik toegeskryf aan die afwesigheid van 
doeltreffende kriteria waarteen voorspellings gevalideer kan word. 
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Die meeste ontwikkelende Iande in die wereld gebruik tans 
takseersentrumtegnologie vir die voorspelling en evaluering van 
bestuursvaardighede (Blackham & Smith, 1989; Byham, 1980; Gulliford, 
' 1992; Ronen & Hacohen, 1993; Slivinski, Bourgeois, Pederson & McCloskey, 
1981; Thornton, 1992). 
Die aantreklikheid van die takseersentrum vir praktisyns en wetenskaplikes 
is juis die gesonde beginsels waarop die takseersent~·um gebaseer word 
omdat daar van werkontleding na take na gedragsdimensies na die 
ontwikkeling van werksimulasies beweeg word en geldentifiseerde 
gedragsdimensies gemeet word (Fletcher & Kerslake, 1992; Gulliford, 1992; 
lies, 1992; Reily, Henry & Smither, 1990; Shore, Thornton Ill & McFairlane, 
1990; Werimont & Campbell, 1986). 
Die takseersentrumbenadering oorkom dus die probleem soos aangehaal 
deur Britz (1984), naamlik die afwesigheid van doeltreffende kriteria van 
bestuursukses in wetenskaplike geldigheidstudies waarteen voorspellings 
gevalideer kan word. 
Navorsing aangehaal deur Thornton en Byham (1982) oor die posmandjie 
as 'n metingstegniek van die takseersentrumbenadering toon aan dat die 
tegniek oor genoeg psigometriese kenmerke beskik om die gebruik daarvan 
te substansieer. 
Posontledings toon dat die tipe besluite en aksies wat in 'n posmandjie-
oefening vereis word ook in die werksituasie vereis word. Byham (1982) 
Thornton en Byham (1982) toon verder aan dat die posmandjie 'n 
wetenskaplik gebaseerde metingstegniek is om die effektiwiteit van 'n 
bestuursopleidingskursus te meet en dat hierdie benadering 'n groot 
verbetering op die tradisionele metingsbenaderings is. 
Wetenskaplike metingstegnologie vir die evaluering van die effektiwiteit van 
'n bestuursopleidingskursus verwys volgens Camp et al. {1986) na die 
waarneming van gebeure in die werklike wereld, die formulering en 
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verduideliking van gebeure in die werklike wereld, asook die produsering 
van voorspellings oor toekomstige gebeure in die werklike we reid deur van 
deduktiewe logika gebruik te maak. 
Voorspellings word deur middel van sistematiese en gekontroleerde 
observasie geverifieer. Die effektiwiteit van die bestuursopleidingskursus 
word gemeet deur 'n posmandjie as metingstegnologie te gebruik wat 
bestuursgedrag in die werklike wereld simuleer. 
Bestuursgedrag word form eel deur waarnemers verklaar en gekategoriseer 
deur van dimensies en beoordelingskale gebruik te maak. Toekomstige 
bestuursgedrag word voorspel deur van deduktiewe logika gebruik te maak, 
gebaseer op die toepassing van bestuursvaardighede in die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer in 'n 
posmandjiesimulasie. 
Op grond van bogenoemde wetenskaplikheid van 'n posmandjie word 
hierdie metingstegniek vir die doeleindes van hierdie navorsing gebruik om 
die effektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus te meet. 
Deur bestuursgedrag voor en na blootstelling aan 'n 
bestuursopleidingskursus te meet sal 'n aanduiding verkry kan word of daar 
'n verandering in. bestuursgedrag plaasgevind het sod at bestuurseffektiwiteit 
vir die finansh~le installing in die hoogs mededingende Suid-Afrikaanse 
finansiEHe arbeidsmark verseker kan word. Gegewe die kwynende Suid-
Afrikaanse ekonomie sal die kapitaalinvestering in terme van tyd en geld in 
bestuursopleiding geregverdig kan word. 
1.2 PROBLEEMSTELLING 
Die hoe aanvraag na effektiewe bestuur in die hoogs mededingende Suid-
Afrikaanse finansiele arbeidsmark het die finansiele installing wat vir die 
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doeleindes van hierdie navorsing gebruik word, genoodsaak om nuwe 
toetreders tot bestuursvlakke deurlopend in bestuursvaardighede op te lei 
sodat bestuurseffektiwiteit- en die oorlewing van die organisasie- verseker 
kan word. 
Aangesien bestuurseffektiwiteit noodsaaklik is vir organisasie-oorlewing is 
die finansi4He installing genooqsaak om aan die hand van wetenskaplike, 
geldige en betroubare metingstegnologie te bepaai of., as gevolg van 
bestuursopleiding, 'n verandering in bestuursgedrag plaasgevind het sodat 
bestuurseffektiwiteit verseker kan word. 
Die resultate van wetenskaplike navorsing oor die effektiwiteit van die 
bestuursopleidingskursus kan die kapitaalinvestering in terme van tyd en 
geld in bestuursopleiding vir die finansiE:He installing regverdig, gegewe die 
huidige ekonomiese klimaat waarin daar aggressief om bategroei 
meegeding word. 
Navorsingsvrae wat bogenoemde redenasie onderle, is die volgende: 
(i) Kan bestuursvaardighede in die toepassing van die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer vir 
middelvlakbestuur geoptimaliseer word deur bestuursopleiding? 
(ii) Op watter wyses word bestuursvaardighede gemeet en kan 
bestuursvaardighede gemeet word deur 'n posmandjie as 'n 
takseersentrumsimulasietegniek sodat spesifieke aangeleerde kennis 
en vaardighede wat in bestuursgedrag manifesteer bepaal kan word? 
(iii) Kan 'n bestuursopleidingskursus se effektiwiteit psigometries 
geevalueer word deur twee spesiaal saamgestelde en ekwivalente 
posmandjies as metingstegnieke te gebruik? 
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1.3 DOELSTELLINGS 
1.3.1 Algemene doelstelling 
Die algemene doelstelling van hierdie navorsing is om 'n 
bestuursopleidingskursus te evalueer. 
1.3.2 Spesifieke doelstellings 
Die teoretiese doelstellings van hierdie navorsing is soos volg: 
(i) Om bestuur, die vlakke van bestuur en die bestuursdimensies 
be planning, organise ring en beheer te beskryf en te konseptualiseer 
asook om bestuursopleiding te definieer en te beskryf, met 
spesifieke verwysing na die optimalisering van bestuursvaardighede 
in die toepassing van die bestuursdimensies beplanning, organisering 
en beheer. 
(ii) Om die meting van bestuursvaardighede te bespreek, met spesifieke 
verwysing na 'n posmandjie as 'n takseersentrumsimulasietegniek 
wat gebruik kan word om aangeleerde kennis en vaardighede wat in 
bestuursgedrag manifesteer te bepaal. 
Die empiriese doelstelling van hierdie navorsing is om: 
'n Bestuursopleidingskursus psigometries te evalueer. 
·8· 
1.4 PARADIGMATIESE PERSPEKTIEF VAN DIE NAVORSING 
Die radikaal-humanistiese paradigm a soos geformuleer deur Morgan (1980), 
l 
asook die behavioristiese evalueringsraamwerk soos geformuleer deur 
Ghiselli, Campbell & Zedeck (1981), is relevant tot die teoretiese gedeelte 
van hierdie navorsing, terwyt die funksionalistiese paradigms soos 
geformuleer deur Morgan (1980), relevant is tot die empiriese gedeelte van 
die navorsing. 
Die radikaal-humanistiese paradigms beklemtoon hoe realiteit sosiaal 
geskep en in stand gehou word. Analises word gekoppel aan die patologie 
van die bewussyn in die sin dat die mens 'n gevangene word in die 
realiteitsgrense wat geskep en in stand gehou word (Morgan, 1980). 
Hierdie perspektief is gebaseer op die siening dat die proses van 
realiteitskepping beinvloed kan word deur die psigiese en sosiale prosesse 
wat die mens se denke kanaliseer, beperk en beheer, met gevolglike 
alienering van potensiaal wat inherent tot die ware aard van die mens is. Die 
kontemporere radikaal-humanistiese perspektief fokus op die alienerende 
aspekte van die verskeie denkwyses en aksies wat die lewe in 
ge·industrialiseerde samelewings kenmerk. 
Die radikaal-humanistiese paradigms definieer beperkinge vir sosiale 
reelings en die sentrale aanname is dat die menslike bewussyn deur 
ideologiese invloede gekorrupteer word. Bestuursopleiding veroorsaak 
byvoorbeeld 'n valse bewustheid tussen selfkenbaarheid en die ware self 
(Hassard, 1991 ) . 
. 
Bestuurslede wat bestuursopleidingskursusse deurloop, kan dus gesien 
word as gevangenes van 'n bewustheidsgewoonte wat deur ideologiese 
prosesse gevorm word (Morgan, 1980).1n die konteks van hierdie navorsing 
word bestuurslede deur mid del van bestuursopleiding in die bestuursproses 
van beplanning, organisering en beheer ideologies gedomineer sodat 
organisasie-effektiwiteit, met gevolglike bategroei, verseker kan word. 
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By die behavioristiese evalueringsraamwerk word die in he rente eienskappe 
van die organisme asook sy subjektiewe belewenisse heeltemal gei'gnoreer, 
terwyl slegs die wetmatige verbindinge tussen stimuli en response 
ondersoek word. 
As metingsbenadering fokus die behaviorisme op waarneembare stimuli-
responsgedrag sander om inherente subjektiewe en onbewuste gedrag 
soos dryfvere, behoeftes en gevoelens in aanmerking te neem, aangesien 
die meting van sodanige onbewuste gedrag as onnodig en onmoontlik 
beskou word (Ghiselli et al., 1981 ). 
Behaviorisme as denkrigting het daartoe aanleiding gegee dat die moderne 
psigologie groat waarde heg aan die objektiewe en operasionele definiering 
van veranderlikes soos gemeet deur gestandaardiseerde meetinstrumente. 
As metingsbenadering maak die behavioriste gebruik van direkte 
gedragsmeting deur middel van observasie deur die sielkundige en sy 
tegnologie in die vorm van apparaatregistreerbare instrumente (Bergh, 
Flowers, Cilliers, Kriek & Viviers, 1989). 'n Posmandjie as 'n 
takseersentrumsimulasietegniek vir die meting van bestuursgedrag in 
hierdie navorsing om die effektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus te 
kan bepaal, fokus op waarneembare stimuli-responsgedrag. 
Veranderlikes word objektief en operasioneel gedefinieer deurdat daar vanaf 
die werkontleding na take en na gedragsimulasies beweeg word, wat 
gei'dentifiseerde gedragsdimensies meet deur gebruik te maak van direkte 
gedragsmeting. 
Die empiriese gedeelte van die navorsing word vanuit die funksionalistiese 
paradigma aangebied soos geformuleer deur Morgan (1980). Die aannames 
hiervan is dat die same Iewing 'n sistemiese karakter het met 'n konkrete en 
ware bestaan wat 'n gevorderde en gereguleerde staat van gebeure 
produseer. Die sosiale leerteorie fokus op die verstaan van menslike rolle 
in 'n samelewing waar gedrag konteksgebonde is, met konkrete en tasbare 
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verhoudings. 
Die ontologiese aannames bevorder denke van 'n objektiewe en waardevrye 
sosiale wetenskap waarbinne die· wetenskaplike gedistansieer is van die 
toneel wat aan die hand van wetenskaplike tegnieke ontleed word. 
Die funksionalistiese perspektief is primer regulerend en pragmaties in 
basiese orientasie, en gemoeid met die verstaan van 'n samelewing wat 
bruikbare empiriese kennis genereer (Hassard, 1991; Morgan, 1980). 
Vir die doeleindes van hierdie navorsing kan leeroordrag volgens die 
sosiale leerteorie objektief gemeet word na blootstelling aan 'n 
bestuursopleidingskursus, sodat daar bepaal kan word of die nuut 
aangeleerde bestuursvaardighede in die konteks van bestuursgedrag 
manifesteer. Leeroordrag kan gemeet word deur van 'n wetenskaplik 
saamgestelde posmandjiesimulasietegniek gebruik te maak. 
1.4.1 Metateoretiese stellings 
Die volgende metateoretiese stellings is van toepassing op hierdie 
navorsing: 
1.4.1.1 Bedryfsielkunde 
Hierdie navorsing vind plaas in die bree studieveld van die Bedryfsielkunde. 
Bedryfsielkunde het te make met die wetenskaplike studie van menslike 
gedrag vir die · praktiese toepassing deur organisasies. Dit is effektief 
daardie vertakking van toegepaste sielkunde wat te make het met werk in 
organisasies (Gouws, Louw, Meyer & Plug, 1979: 30). In hierdie navorsing 
word daar in die Bedryfsielkunde gefokus op die wetenskaplike evaluering 
van 'n bestuursopleidingskursus sodat organisasie-effektiwiteit verseker kan 
word en die kapitaalinvestering in beide tyd en geld geregverdig kan word. 
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1.4.1.2 Gedrag 
Gedrag in 'n bedryfsielkundige toepassing is relevant vir hierdie navorsing, 
I 
met spesifieke verwysing na die .verandering van gedrag as gevolg van 
bestuursopleiding (Endres & Kleiner, 1990; Mathieu, Tannenbaum & 
Eduardo, 1992). Gedrag is enigiets wat deur die individu gedoen word 
(Gouws et al., 1979 : 95). 'n Verandering in bestuursgedrag as gevolg van 
blootstelling aan 'n bestuursopleidingskursus sal bepc:aal of leeroordrag in 
die toepassing van bestuursvaardighede in die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer plaasgevind het. 
1.4.1.3 Psigometrika 
Psigometrika is die studie van aile aspekte van psigologiese meting, 
insluitende die opstel en standaardisering van psigologiese toetse. Dit is 'n 
vertakking van die Psigologie wat op die ontwikkeling en toepassing van 
matematiese en statistiese prosedures in die Psigologie toegepas is 
(Gouws et al., 1979 : 594). In hierdie navorsing word 'n posmandjie as 'n 
takseersentrumsimulasietegniek gebruik om die effektiwiteit van 'n 
bestuursopleidingskursus psigometries te evalueer. 
1.4.1.4 Werk 
Werk word generies gedefinieer as die uitoefening van diskresie en die 
toepassing van kennis binne voorgeskrewe perke om 'n doel binne 'n 
gestelde tydsperiode te bereik (Jaques, 1989 : 5). Die vlak van bestuurswerk 
is relevant vir hierdie navorsing aangesien die effektiwiteit van 'n 
bestuursopleidingskursus vir middelvlakbestuur geevalueer word. 
1.4.1.5 Bestuur 
Stoner (1982 : 7) definieer bestuur as die proses van beplanning, 
organisering, Ieiding en beheer van organisasielede asook die gebruik van 
aile ander organisatoriese hulpbronne om gestelde organisasiedoelwitte 
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te bereik. Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit in hierdie 
navorsing gemeet word, poog om bestuursvaardighede in beplanning, 
organisering en beheer te optimaliseer sodat organisasie-effektiwiteit 
verseker kan word. 
1.4.1.6 Bestuursdimensies 
'n Dimensie word deur Reber (1987 : 202) gedefinieer as 'n volledige 
gekwantifiseerde reeks. Die term word ook toenemend en algemeen 
gebruik om te verwys na nie-gekwantifiseerde aspekte van kompleksa 
stimuli, sodat verwysings na sosiale dimensies dikwels gesien word. Nie 
gekwantifiseerde aspekte van dimensies soos sosiale dimensies is egter 
moeilik spesifiseerbaar. Hierdie navorsing verwys na bestuursdimensies as 
'n volledige gekwantifiseerde reeks. Bestuursdimensies word algemeen 
aangehaal as beplanning, organisering, Ieiding en beheer (Blake & Mouton, 
1978; Koontz, O'Donnel & Weihrich, 1984; Stoner; 1982; Waters, 1980). 
Vir die doeleindes van hierdie navorsing word daar slegs op die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer as administratiewe 
kennis en vaardighede vir bestuursukses by middelvlakbestuur gefokus. 
Bestuursgedrag word deur middel van 'n posmandjie teen hierdie dimensies 
gemeet. Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit in hierdie 
navorsing gemeet word, poog om bestuursvaardighede in die gestelde 
bestuursdimensies te optimaliseer . 
Leierskap en leierskapsvaardighede word in 'n afsonderlike 
bestuursopleidingskursus aangespreek as deel van 'n totale 
bestuursontwikkelingsprogram in die organisasie wat vir die doeleindes van 
hierdie navorsing gebruik is. 
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Mullins en Aldrich (1991 : 30) definieer die bestuursdimensies as volg: 
(i) Beplanning word gedefinieer as die proses waardeur 'n bestuurder 
' die verlede, hede en toekoms ondersoek sodat dit wat bereik moet 
word aan die hand van beplande aksies beskryf kan word. 
(ii) Organisering word gedefinieer as die proses waar 'n bestuurder 
noodsaaklike aktiwiieite, besluite en verhoudings ontleed, werk 
klassifiseer en verdeel, 'n organisasiestruktuur skep en werknemers 
selekteer. 
(iii) Beheer word gedefinieer as die proses waardeur 'n bestuurder meet, 
prestasiemeting(s) vestig en fokus op beide die behoeftes van die 
individu en die beheer wat deur die organisasie vereis word. 
1.4.1. 7 Bestuursopleiding en bestuursontwikkeling 
Bestuursopleiding verwys prhner na die verkryging van vaardighede 
waarvan die inhoud beskryfbaar is en is dus eksplisiet gebonde aan 
taakvoltooiing en het 'n definieerbare doelwit (Katz, 1990: 159). In hierdie 
navorsing word bestuursopleiding geevalueer wat poog om 
bestuursvaardighede in die bestuursdimensies beplanning, organisering en 
beheer te optimaliseer. 
Bestuursontwikkeling is 'n poging om bestuursetfektiwiteit deur middel van 
'n beplande en gerigte leerproses te verbeter (Katz, 1990 : 159). Vir die 
doeleindes van hierdie navorsing word daar gefokus op bestuursopleiding 
en die meting van die etfektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus in die 
praktyk. 
Hierdie navorsing sal bepaal of bestuursopleiding in die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer 'n verandering in bestuursgedrag tot 
gevolg het deurdat leeroordrag plaasgevind het. Dit kan slegs gedoen 
-14-
word aan die hand van 'n wetenskaplik gebaseerde evalueringstegniek soos 
'n posmandjie wat bestuursgedrag meet. 
1.4.1.8 Meting van bestuursvaardighede 
Bestuursvaardighede word op drie vlakke gemeet, naamlik gedrag- of 
vaardigheidsvlak, selfbeeld- of sosialerolvlak, en die motiewe- en trekvlak. 
Boyatzis (1982) in Spangenberg (1990) se uiteensetting met betrekking tot 
vlak, naamlik gedrag- of vaardigheidsvlak, is relevant vir hierdie navorsing 
aangesien vaardighede in die toepassing van die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer gemeet word ten einde te bepaal of 
blootstelling aan 'n bestuursopleidingskursus 'n verandering in 
bestuursgedrag tot gevolg het. 
Meetinstrumente wat bestuursvaardighede meet, moet werksverwant en 
geldig wees. Die meetinstrument moet dus die vermoe toon om gedrag en 
vaardighede te meet wat werksverwant is en krities is vir werksukses. 
Geldigheid verwys na die meting van wat dit veronderstel is om te meet 
(Spangenberg, 1990). 
Die takseersentrumbenadering word tradisioneel in die Bedryfsielkunde 
gebruik om bestuursvaardighede te meet. 'n Posmandjie as 'n 
takseersentrumsimulasietegniek, soos in hierdie navorsing gebruik word om 
bestuursvaardighede te meet, voldoen aan beide werksverwantheid en 
geldigheidskriteria (Friedman & Mann, 1981; Gulliford, 1992; Tziner et. al, 
1993). 
. 
'n Posmandjie word volgens Schippman, Prien en Katz (1990 : 839) 
gedefinieer as 'n simulasie-oefening wat materiaal gebruik wat tipies in 'n 
teikenpos (tipiese bestuurspos) gevind word. Dit bevat briewe, 
memorandums, en ander items wat 'n prestasievereiste van die persoon wat 
'n hipotetiese pos beklee, inish~er en struktureer. 'n Wye verskeidenheid 
werksinhoud kan op hierdie manier verteenwoordig word en die deelnemer 
se response word 6f subjektief beoordeel 6f empiries gemeet en reflekteer 
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die individu se vlak van toepassing van die bestuursvaardighede. 
In hierdie navorsing word bestuursvaardighede gemeet deur twee spesiaal 
' 
saamgestelde en ekwivalente posmandjies as 'n voortoets en 'n natoets te 
gebruik ten einde te bepaal of blootstelling aan 'n bestuursopleidingskursus 
'n effek gehad het, met ander woorde of daar 'n verandering in 
bestuursgedrag was. 
1.4.2 Toepaslike teoretiese modelle en teoriee 
'n Model is deel van 'n konseptuele raamwerk wat klassifiseer en/of 
kategoriseer terwyl nuwe verhoudings ondersoek, ontdek of blootgestel 
kan word (Mouton & Marais, 1992 : 141). Madelle is die voorlopers van 
teoriee aangesien dit vrae bied en rigting gee vir verdere navorsing. 
Verdere navorsing kan lei tot 'n beter begrip van dit wat nagevors word op 
grand van verduidelikende sketse van verskynsels wat verskaf word. 
Die eerste toepaslike bedryfsielkundige teoretiese model wat hierdie 
navorsing onderle, is die gestratifiseerde sisteemteorie van hoe 
organisasies organiseer {Jaques, 1989). Die teorie postuleer dat die sentrale 
punt van die sielkundige ervaring met betrekking tot werk die uitoefening 
van diskresie is. 
Die teorie voorsien 'n model oor hoe werk in sewe vlakke van toenemende 
kompleksiteit in die organisasie gestruktureer word, met inagneming van 
kompleksiteit van die omgewing. Die sewe vlakke van bestuurswerk word 
. 
volgens die model ingedeel in strategies (vlakke 7 en 6), omvattend (vlakke 
5 en 4), en operasioneel (vlakke 3, 2 en 1). 
Die vlak van bestuurswerk wat in hierdie navorsing geevalueer word, 
naamlik die bestuursproses van beplanning, organisering en beheer, 
ressorteer in die operasionele vtak (vlakke 3 en 2) van die teoretiese model 
soos geformuleer deur Jaques (1989). 
I 
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Die tweede toepaslike bedryfsielkundige teoretiese model wat hierdie 
navorsing onderh!, is die behavioristiese evalueringsraamwerk. 
Veranderlikes word objektief en operasioneel gedefinieer en deur 
' gestandaardiseerde meetinstrume.nte gemeet (Ghiselli et al., 1981). 
Boyatiz (1982), in Spangenberg (1990), se bevoegdheidsmodel wat 
bestuursbevoegdhede op gedrag- of vaardigheidsvlak meet, is spesifiek 
relevant vir hierdie navorsing. Bestuursvaardighede W\lrd gemeet deur 'n 
posmandjie as metingstegnologie in die takseersentrumbenadering te 
gebruik sodat daar bepaal kan word of blootstelling aan 'n 
bestuursopleidingskursus 'n verandering in bestuursgedrag veroorsaak. 
Die derde toepaslike bedryfsielkundige teoretiese model wat hierdie 
navorsing onderle, is Ebbesen (1981) se teorie oor persepsie en geheue 
van sosiale waarneming. 
In lyn met 'n gedragsgeorienteerde benadering is die 
takseersentrumbenadering gebaseer op die aanname dat beoordelaars 
sistematiese gedragsinformasie wat deur oefeninge soos 'n posmandjie 
gegenereer word, waarneem en gebruik (Thornton, 1992). 
In hierdie navorsing is posmandjieprosedures s6 antwerp om beoordelaars 
by te staan om gedetailleerde waarnemings te maak en te onthou. 
Beoordelaars is ook opgelei om in die klassifikasie van gedrag 
betekenisvolle beoordelings te maak oor die vlak van 'n vaardigheid wat 
gedemonstreer word. 
Die vierde toepaslike bedryfsielkundige teoretiese model wat hierdie 
navorsing onderle, is die operante kondisioneringsmodel, wat postuleer dat 
gedrag deur die gevolge daarvan geaffekteer word. Gedrag word dus 
makliker aangeleer deur ander waar te neem wat as 'n rolmodel die 
gewensde gedrag uitbeeld en die gestelde doelwitte bereik (Camp et al., 
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1986; Latham & Saari, 1979). 
Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit in hierdie navorsing 
gemeet word, maak gebruik van gedragswaarneming van rotmodelle wat 
gewensde gedrag in die toepassing van bestuursvaardighede in die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer uitbeeld. Die 
gestelde doelwitte is die toepassing van bestuursvaardighede wat in 
bestuursgedrag in die konteks van die werksomgewing realiseer. 
'n Teorie is 'n stet interverwante voorstelle, definisies en konsepte wat 'n 
sistematiese siening van verskynsets aanbied deur verhoudings tussen 
veranderlikes te spesifiseer, met 'n siening om die verskynsels te 
verduidelik en te voorspel (Mouton & Marais, 1992). 
Die sosiale leerteorie van Bandura (1977a, 1977b) en Krait (1976) (in Camp 
et at., 1986), wat aandui dat gebeure en gevolge in die eksterne omgewing 
eers kognitief geprosesseer moet word voordat dit 'n impak op 'n individu 
se gedrag sat he, word beskou as die mees relevante by die meting van 
leeroordrag. 
Die sosiale leerteorie dui daarop dat gedrag geaffekteer word deur die 
gevolge daarvan. Gedrag word dus makliker aangeleer deur ander waar te 
neem wat as 'n rolmodel optree wat die gewensde gedrag uitbeeld en die 
gestelde doelwitte bereik (Camp et al., 1986; Latham & Saari , 1979). 
Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit in hierdie navorsing 
gemeet word, maak gebruik van gedragswaarnemingstegnieke soos 
rolspel, videomateriaal en gevallestudies wat die gewensde gedrag uitbeeld 
en gestelde doelwitte bereik om leeroordrag te fasiliteer. · 
Gedragsgeorienteerde teoriee van menslike beoordeling is ook van 
toepassing op hierdie navorsing. Relevante aspekte is die invloed van 
spesifieke gedragsgebeure op menslike persepsie, die vermoe om 
gedetailleerde informasie oor menslike gebeure te onthou asook die vermoe 
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van waarnemers om spesifieke gedragsvaardighede op beoordelingskale 
teenoor gedefinieerde dimensies te evalueer (Brannick, Michaels & Baker, 
1989; Kesselman, Lopez & Lopez, 1982; Thornton, 1992; Thornton & Byham, 
1982). 
Navorsing deur Sherer, Brodzinski en Shore (1992) en Thornton (1992) toon 
dat beoordelaars se finale dimensiebeoordelings op beoordelingskale in 
ooreenstemming is met vergelykbare metings in toatse en gevolglike 
werkprestasie. 
Gedragsvaardighede word in hierdie navorsing voor en na blootstelling aan 
'n bestuursopleidingskursus in die toepassing van die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer deur 'n posmandjie gemeet deur van 
beoordelingskale en gedefinieerde gedragsdimensies gebruik te maak. 
Beoordelaars is opgelei om spesifieke gedragsvaardighede in 
posmandjieresponse op beoordelingskale teenoor die geldentifiseerde 
dimensies beplanning, organisering en beheer te evalueer. 
1.4.3 Metodologiese aannames 
Die toepaslike metodologiese aannames in hierdie navorsing kan as volg 
uiteengesit en bespreek word: . 
Die rol van die eerste persoon in hierdie navorsing is dh! van navorser wat 
poog om nuwe informasie te bekom sodat dit op 'n spesifieke probleem in 
die praktyk toegepas kan word . 
. 
Die rol van die tweede persoon is die van proefpersone in die 
eksperimentele groep en die kontrolegroep wat blootgestel word aan die 
voortoets, bestuursopleidingskursus (in die geval van die eksperimentele 
groep) en die natoets, asook topbestuur wat terugvoer ontvang oor die 
effektiwiteit van die bestuursopleidingskursus. 
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'n Statistiese hipotese is van toe passing op hierdie navorsing. Gouws et al. 
(1979 : 336) definieer 'n hipotese as 'n tentatiewe aanname, of 'n voorlopig 
aanvaarde verklaring van die verband tussen twee of meer veranderlikes, 
l 
wat deur eksperimentering of waarneming getoets gaan word. Hipoteses is 
dus stellings oor die verhoudings tussen veranderlikes, en hipoteses het 
duidelike implikasies vir die meting van die gestelde verhoudings. Die 
maatstawwe stel dus dat hipotesestellings twee of meer veranderlikes be vat 
wat meetbaar of potensieel meetbaar is en spesifiseer hoe die 
veranderlikes verwant is (Gouws et al., 1979). 
'n Veranderlike is 'n simbool waaraan numeriese waardes gekoppel word. 
'n Onafhanklike veranderlike is die vermoedelike oorsaak van 'n afhanklike 
veranderlike. Die onafhanklike veranderlike is die voorganger, terwyl die 
afhanklike veranderlike die gevolglike oorsaak is (Kerlinger, 1977 : 29). 
Die navorsingshipotese in hierdie navorsing stel dit dat 'n eksperimentele 
groep wat aan 'n bestuursopleidingskursus blootgestel word om die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer te optimaliseer 
betekenisvol beter posmandjieprestasie sal toon as die kontrolegroep wat 
geen blootstelling aan die bestuursopleidingskursus ontvang nie. 
Met die metodologiese aannames uitgeklaar, kan die navorsingsmetode 
nou bespreek word. 
1.4.4 Navorsingsmetode 
. 
Die navorsingsmetode wat in hierdie navorsing gebruik is, bestaan uit twee 
fases, naamlik 'n literatuuroorsig en 'n empiriese ondersoek. 
1.4.4.1 Fase 1 - Literatuuroorsig 
In stap 1 word bestuur, die vlakke van bestuur en die bestuursdimensie;s 
beplanning, organisering en beheer beskryf en gekonseptualiseer. 
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Bestuursopleiding word gedefinieer en beskryf met spesifieke verwysing 
na die optimalisering van bestuursvaardighede in die toepassing van die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer. 
In stap 2 word die meting van bestuursvaardighede bespreek, met 
spesifieke verwysing na 'n posmandjie as 'n 
takseersentrumsimulasietegniek wat gebruik kan word om aangeleerde 
kennis en vaardighede wat in bestuursgedrag manifesteer te meet. 
1.4.4.2 Fase 2 - Empiriese ondersoek 
In stap 1 word twee posmandjies ontwikkel deur van 'n posontledingsproses 
gebruik te maak sodat bestuursvaardighede gemeet kan word om die 
effektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus te bepaal. Twee posmandjies 
word ontwikkel as afwisselende of parallelle vorms waarvan die een as 'n 
voortoets en die ander as 'n natoets kan dien. 
In stap 2 word 'n homogene steekproef van middelvlakbestuurders getrek 
en ewekansig in twee proefgroepe ingedeel vir die toetsing van beide 
posmandjies vir gelykheid in moeilikheidsgraad. 
In stap 3 word beide proefgroepe aan posmandjie A en posmandjie B 
blootgestel om die gelykheid in moeilikheidsgraad van die twee 
posmandjies te toets. 
In stap 4 word 'n homogene steekproef van middelvlakbestuurders getrek 
en ingedeel in 'n eksperimentele groep en 'n kontrolegroep wat 'n voortoets 
' 
en 'n natoets ten opsigte van posmandjievoltooiing deurloop sodat die effek 
van 'n bestuursopleidingskursus bepaal kan word. 
In stap 5 ontvang beide die eksperimentele en die kontrolegroep 
posmandjie A, die voortoets, om te voltooi. 
In stap 6 word slegs die eksperimentele groep blootgestel aan 'n 
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bestuursopleidingskursus wat ten doel het om bestuursvaardighede in die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer te optimaliseer, 
terwyl die kontrolegroep geen blootstelling ontvang nie. 
; 
In stap 7 ontvang beide die eksperimentele groep en die kontrolegroep 
posmandjie 8, die natoets, om te voltooi. 'n Nulhipotese word geformuleer 
dat die verskiltellings tussen die eksperimentele groep en die kontrolegroep 
voor en na bestuursopleiding nie betekenisvol groter as nul is nie. 
In stap 8 word die navorsingsresultate uiteengesit en bespreek sodat daar 
bepaal kan word of die doelwitte van hierdie navorsing bereik is. 
Aanbevelings vir verdere navorsing word gemaak. 
1.5 UITEENSETTING VAN HOOFSTUKKE 
In hoofstuk twee word 'n beskrywing en definisie van bestuur gegee en 
bestuursvlakke word uiteengesit en bespreek. Die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer word gedefinieer en bespreek, asook 
bestuursopleiding wat ten doel het om bestuursvaardighede in die 
toepassing van die bestuursdimensies te optimaliseer. Laastens word die 
noodsaaklikheid van bestuursopleiding bespreek. 
In hoofstuk drie word bestuursvaardigheidsmeting en -tegnieke vir die 
meting van bestuursvaardighede omskryf, met spesifieke verwysing na die 
posmandjie. Die doel en rasionaal, skate en dimensies, administrasie, 
. 
interpretasie asook die geldigheid en betroubaarheid van die posmandjie 
word uiteengesit en bespreek. 
In hoofstuk vier word die navorsingsmetodologie en resultate bespreek. Dit 
sluit in die empiriese doelstelling, steekproewe, meetinstrument en die 
navorsingsontwerp en prosedure. Verder word hipoteses geformuleer, 
statistiese resultate uiteengesit en bespreek en gevolgtrekkings word 
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gemaak. Laastens word aanbevelings gemaak vir verdere navorsing. 
1.6 SAMEVAITING 
In hierdie hoofstuk is die agtergrond en motivering vir hierdie navorsing 
uiteengesit. Navorsingsvrae is gestel wat die probleemstelling van hierdie 
navorsing aanspreek. Die doelstellings van die navorsing is uiteengesit in 
terme van 'n algemene doelstelling en spesifieke teoretiese en empiriese 
doelstellings. Die paradigmatiese perspektiefvan die navorsing is bespreek 
deur te verwys na metateoretiese stellings, toepaslike teoretiese mode lie en 
teoriee, metodologiese aannames asook die navorsingsmetode, naamlik 
fase 1 - literatuuroorsig en fase 2 - empiriese ondersoek. Laastens is 'n 
uiteensetting van hoofstukke gegee. 
In hoofstuk twee word bestuur, · bestuursdimensies en bestuursopleiding 
beskryf en gedefinieer. Die noodsaaklikheid van bestuursopleiding word 
bespreek in terme van die optimalisering van bestuursvaardighede in die 
toepassing van die bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer 
sodat bestuurseffektiwiteit vir die organisasie verseker kan word. 
-23-
HOOFSTUK 2 - BESTUUR EN BESTUURS-
OPLEIDING 
In hierdie hoofstuk word bestuur en bestuursopleiding bespreek. Eerstens 
word 'n beskrywing en definisie van bestuur aangebied. Tweedens word 
vlakke van bestuur bespraek, waarna die bestuursdimensies beplanning, 
organisering en beheer uiteengesit en bespreek word. Bestuursopleiding 
word verder bespreek deur te verwys na 'n beskrywing, definisie, en die 
noodsaaklikheid van bestuursopleiding. 
2.1 BESKRYWING EN DEFINISIE VAN BESTUUR 
'n Beskrywing en definisie van bestuur is 'n noodsaaklike vertrekpunt in 
enige bestuursopleidingsproses. Katz (1990) beklemtoon dat een van die 
probleme om bestuur te probeer definieer, toegeskryf kan word aan die 
kompleksiteit van bestuur. Bestuur is ook nie 'n gevestigde liggaam van 
kennis soos in die geval van ander dissiplines nie. 
Heller (1986), asook Hersey en Blanchard (1977) aangehaal deur Steward 
(1986: 48), definieer bestuur as die bereiking van organisatoriese doelwitte 
deur saam met en deur individue en groepe te werk. Die bereiking van 
organisatoriese doelwitte deur leierskap is bestuur (Bass, 1981; Blake & 
Mouton, 1985; Friedler, Chemer$ & Mahar, 1976). Die bestuursproses omvat 
die bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer. Hersey en 
Blanchard (1977) beklemtoon die feit dat hierdie bestuursdimensies 
relevant is vir aile bestuurders, ongeag die tipe organisasie of vlak van 
bestuur. 
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Stoner (1982 : 7) definieer bestuur as die proses van beplanning, 
organisering, Ieiding en beheer van organisasielede asook die gebruik van 
aile ander organisatoriese hulpbronne om die gestelde organisasiedoelwitte 
; 
te bereik. 'n Proses is 'n sistematiese manier om dinge te doen. Bestuur 
word as 'n proses gedefinieer omdat aile bestuurders, ongeag hulle kennis 
en vaardighede, betrokke raak in interverwante aktiwiteite om gewensde 
doelwitte te bereik (Stoner, 1982 : 8). 
Beplanning impliseer dat bestuurders dink oor hulle doelwitte en aksies. 
Hierdie aksies is gewoonlik gebaseer op 'n metode, of 'n plan. 
Organisering beteken dat bestuurders menslike en materiaalhulpbronne van 
die organisasie koordineer. Die effektiwiteit van 'n organisasie hang af van 
hulpbronne wat gebruik kan word om doelwitte te bereik. Hoe meer 
gelntegreerd en gekoordineerd 'n organisasie is, hoe grater is die 
organisasie se effektiwiteit. Leiding beskryf hoe bestuur aan ondergeskiktes 
rigting gee en hulle belnvloed om noodsaaklike take uit te voer. 
Beheer beteken dat bestuur poog om te verseker dat die organisasie na die 
regte doelwitte beweeg. 
Die definisie impliseer ook dat bestuur aile hulpbronne van die organisasie 
soos finansies, toerusting en informasie, asook die organisasie se mense, 
gebruik sodat doelwitte bereik kan word. Ten slotte toon die definisie dat 
bestuur betrokke is by die bereiking van die organisasie se gestelde 
doelwitte en dat bestuurders poog om sekere mikpunte te bereik. Hierdie 
mikpunte is eie. aan elke organisasie en bestuur is die proses waardeur 
doelwitte bereik word. 
Mullins en Aldrich (1991 : 29) definieer bestuur as 'n gelntegreerde aktiwiteit 
om .. take .. te bereik deur middel van "tegnologie" vanuit gekombineerde 
insette van ''werknemers" binne die formele "struktuur•• van 'n organisasie. 
Dit sluit in korporatiewe strategie, rigting van die aktiwiteite van die 
organisasie as 'n geheel, asook interaksie met die omgewing. 
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Mullins en Aldrich (1991) se definisie omvat die bestuursprosesse 
beplanning (korporatiewe strategie), organisering (die bereiking van take 
deur tegnologie), Ieiding (rigting van die aktiwiteite van die organisasie as 
i 
'n geheel) en beheer (interaksie met die omgewing). 
Vanuit bogenoemde definisies kan bestuur samevattend gedefinieer word 
as die proses van beplanning, organisering, Ieiding en beheer van 
werknemeraktiwiteite en die aanwending van ander hulpbronne binne die 
formele organisasiestruktuur en interaksie met die eksterne omgewing 
sodat organisasiedoelwitte bereik kan word ten einde die visie en missie 
van die organisasie te realiseer. 
Die fokuspunt van hierdie navorsing is die bestuursprosesse beplanning, 
organisering en beheer aangesien die bestuursopleidingskursus waarvan 
die effektiwiteit gemeet word, poog om bestuursvaardighede in die 
toepassing van die bestuursdimensies te optimaliseer. 
Leierskap en leierskapsvaardighede is in die organisasie wat vir die 
doeleindes van hierdie navorsing gebruik word in 'n afsonderlike 
bestuursopleidingskursus aangespreek as deel van 'n totale 
bestuursontwikkelingsprogram. 
2.2 VLAKKE VAN BESTUURSWERK 
Met die beskrywing en definiering van bestuur uitgeklaar, is dit noodsaaklik 
om te onderskei tussen vlakke van bestuurswerk sodat die doeleindes van 
hierdie navorsing in die bree studieveld van bestuur en bestuursopleiding 
in konteks geplaas kan word. 
Vlakke van bestuur word oor die algemeen gekategoriseer in drie vlakke, 
naamlik eerstelynbestuur of toesighouding, middelvlakbestuur en 
topbestuur (Stoner, 1982). Organisasies maak egtertoenemend gebruik van 
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'n gestratifiseerde sisteemteorie van organisasies soos geformuleer deur 
Jaques (1989), waar die organisasie volgens die model se 7 vtakke van 
werk georganiseer word. Die organisasie wat vir die doeleindes van hierdie 
i 
navorsing gebruik is, is volgens hierdie 7 vlakke van werk georganiseer en 
bestuursopleidingskursusse fokus op die model se vlakke van werk as 'n 
totale bestuurs- en leierskapontwikkelingsproses. 
Die gestratifiseerde sisteemteorie van organisasies soos geformuleer deur 
Jaques (1989) is oor die afgelope 35 jaar in samewerking met organisasies 
ontwikkel. Vanuit die empiriese basis is 'n algemene teorie oor 
organisasiestratifikasie ontwikkel, met ander woorde hoe organisasies 
organiseer. Sentraal in die teorie staan 'n definisie van werk wat fokus op 
die proses waardeur werk gedoen word. 
Werk word generies gedefinieer as die uitoefening van diskresie en die 
toepassing van kennis binne voorgeskrewe perke om 'n doel binne 'n 
gestelde tydsperiode te bereik. Die teorie postuleer dat die sentrale punt 
van die sielkundige ervaring om te werk die uitoefening van diskresie is 
(Jaques, 1989 : 5). 
Addisioneel tot die definisie van werk voorsien die teorie 'n model oor hoe 
werk in vlakke van toenemende kompleksiteit in die organisasie 
gestruktureer word om sodoende die kompleksiteit van die omgewing in ag 
te neem. 
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TABEL 1. VLAKKE VAN BESTUURSWERK 
VLAKKE TYDS- OMVANG BESKRVWING 
VANWERK PERIODE ; 
VII 50 jaar Strategies Strategiese ontwerp, ontwikkellng van 
kompleksa sistema, die vorming van 
langtermynkonteks van strategiese 
eenhede 
VI 20 jaar Strategies Dlrekte ontplooiing van kompleksa 
sistema en monitering van die onmiddellike 
konteks vir 'n aantal strategiese eenhede 
v 10 jaar Omvattend Kompleksa sistema, omvattende 
operasionele sistema en wysiging van 
konteks as 'n strategiese eenheid bestuur 
IV 5 jaar Omvattend Alternatiewe operaslonele sistema, 
algemene bestuur van individuele bydrae 
tot 'n divisie of funksie 
Ill 2 jaar Operasioneel Direkte operasionele sistema, bestuur van 
individuele bydrae tot 'n operasionele 
eenheid of departement 
II 1 jaar Operasioneel Direkte operasionele metodes, bestuur of 
indlviduele bydrae tot 'n seksie 
I 3 maande Operasioneel Direkte operasionele take van 'n 
operasionele eenheid 
Bestuursvaardighede in die bestuursproses beplanning, organisering en 
beheer is, volgens die lakke-van-werk-model, vlak 3- en vlak 2-
bestuurswerk, naamlik direkte operasionele sisteme soos byvoorbeeld die 
bestuur van individuele bydrae tot 'n operasionele eenheid of departement 
(Jaques, 1989). 
Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwitiet in hierdie navorsing 
gemeet word, poog om bestuursvaardighede in die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer te optimaliseer. Bestuursopleiding in 
leierskap en leierskapsvaardighede as deel van 'n totale 
ontwikkelingsproses in die organisasie wat vir die doeleindes van hierdie 
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navorsing gebruik is, is van toepassing op vlak 7- en 6-bestuurswerk. 
Met die vlakke van bestuurswerk vir die doeleindes van hierdie navorsing 
uitgeklaar, kan daar nou gefokus word op die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer wat deur middel van 'n 
posmandjiesimulasietegniek gemeet word om die etfektiwiteit van 'n 
bestuursopleidingskursus te bepaal. 
2.3 BESTUURSDIMENSIES 
Die bestuursbevoegdheidsmodel soos geformuleer deur Boyatziz (1982), 
aangehaal deur Spangenberg (1990), word verdeel in twee dimensies, 
naamlik tipes en vlakke. Ondertipes word 21 bevoegdhede uiteengesit soos 
konseptualisering, ontwikkeling van ander, logiese denke, pro-aktiwiteit, 
ens. Schroder (1989), aangehaal deur Spangenberg (1990), onderskei 
tussen drie tipes bevoegdhede as 'n velenging tot hierdie model, naamlik 
toetreebevoegdhede, basiese bevoegdhede en hoeprestasiebevoegdhede. 
Toetreebevoegdhede ontstaan as gevolg van algemene opvoedkunde en 
ander vorms van sosialisering en vorm die basis waarop besluitneming 
gebou word, soos byvoorbeeld kennis, waardes, style en motivering. 
Basiese bevoegdhede behels taakverwante kennis en vaardighede wat 
vereis word om gespesialiseerde tegniese en funksionele take van bestuur 
te kan uitvoer, soos byvoorbeeld beplanning, organisering en beheer. 
Basiese bevoegdhede is relevant vir hierdie navorsing aangesien die 
effektiwiteit van taakverwante kennis en vaardighede in beplanning, 
organisering en beheer na blootstelling aan 'n bestuursopleidingskursus 
gemeet word. 
Hoeprestasiebevoegdhede verteenwoordig stabiele gedrag wat 
betekenisvolle werksgroepprestasie produseer in komplekse 
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organisatoriese omgewings soos byvoorbeeld kognisie, motivering, 
rigtinggewing en prestasievaardighede. 
Vlakke van bestuursbevoegdhede in Boyatzis (1982), aangehaal deur 
Spangenberg (1990), se dimensies van 'n bestuursbevoegdheidsmodel 
verwys na motiewe en trekke, selfbeeld en sosiale rol en vaardighede. 
Vaardighede is relevant tot hietdie navorsing aangesien die 
bestuursopleidingskursus wat vir effektiwiteit gemeet word, poog om 
bestuursvaardighede te optimaliseer in die toepassing van die 
bestuursdimensies be planning, organisering en beheer deur 'n verandering 
in werksgedrag te veroorsaak. 
Administratiewe vaardighede soos beplanning, organisering en beheer as 
kwalitatiewe vereistes om 'n organisasie-eenheid effektief te kan bestuur, 
word in hierdie navorsing as bestuursdimensies gemeet deur middel van 'n 
posmandjie as 'n takseersentrumsimulasietegniek om die effektiwiteit van 
'n bestuursopleidingsku rsus te bepaal. Administratiewe vaardighede verwys 
na die taak van bestuur as eerste vereiste vir sukses en sluit die proses van 
leierskap uit. 
Administratiewe kennis en vaardighede wat volgens Camp et al. (1986), 
Cunningham (1991), Koontz et al. (1984), en Mullins en Aldrich (1991) oor 
die algemeen in die literatuur aangehaal word, omvat die bestuursdimensies 
beplanning, organisering en beheer en is nie deel van tegniese of 
interpersoonlike vereistes nie. 
Die administratiewe kennis en vaardighede by hierdie bestuursdimensies is 
volgens Camp et al. (1986) 'n vereiste om 'n organisasie-eenheid effektief 
te kan bestuur en geld vir byna aile bestuursposte. Leiding of leierskap 
word deur Camp et al. (1986) en Katz (1990) gekategoriseer as 
interpersoonlike kennis en vaardighede. 
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Die drie bestuursdimensies wat as administratiewe kennis en vaardighede 
ingedeel word, is volgens takseersentrumnavorsing vereiste kennis en 
vaardighede om bestuurseffektiwiteit vir 'n organisasie te verseker (Bray, 
; 
Campbell & Grant, 1974; Byham, 1·982; Thornton & Byham, 1982). 
Die drie bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer as 
administratiewe kennis en vaardighede vir bestuur wat gemeet word om die 
effektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus te bepaal word nou in meer 
detail bespreek. 
2.3.1 Beplanning 
Mullins en Aldrich (1991 : 30) definieer beplanning as die proses waardeur 
'n bestuurder die verlede, hede en toekoms ondersoek sodat wat bereik 
moet word aan die hand van beplande aksies beskryf kan word. 
Beplanning is die eerste stap in die bestuur van 'n organisasie en kan 
gesien word as die bestuurder se grootste verantwoordelikheid op aile 
vlakke (Stoner, 1982). Beplanning as eerste stap het as uitset die vestiging 
van doelwitte vir 'n organisasie. Doelwitte word vir die organisasie oorhoofs 
en vir subeenhede soos divisies en departemente geformuleer. Laastens 
word die doelwitte tot op die vlak van 'n individuele werknemer 
afgekaskadeer. 
Deur die organisasiehulpbronne te benut, byvoorbeeld deur van die lede 
van 'n organi~asie gebruik te maak om aktiwiteite uit te voer, kan die 
gestelde doelwitte van die organisasie bereik word. Nadat doelwitte vir die 
organisasie gevestig is, word programme saamgestel sodat die gestelde 
doelwitte bereik kan word. Met behulp van dh! programme kan vordering op 
'n sistematiese wyse teenoor doelwitte gemonitor en gemeet word, en 
korrektiewe stappe betyds gedoen word wanneer vordering teenoor 
doelwitte nie na wense is nie (Hersey & Blanchard, 1977; Mullins & 
Aldrich, 1991; Stoner, 1991). 
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Beplanning en beheer is n6u gekoppel aangesien daar geen beheer kan 
wees as daar nie beplan is nie (Camp et al., 1986; Stoner; 1982). 
' Kennis en vaardighede waaroor 'n bestuurder vir effektiewe beplanning en 
besluitneming moet beskik en wat normaalweg in 
bestuursopleidingskursusse ingesluit word, behels volgens Camp et al. 
(1986: 277) die volgende: 
(i) Kennis van aile alternatiewe 
(ii) Die stel van prioriteite 
(iii) Vooruitskatting van gebeure 
(iv) Kennis van organisasiebeleid, prosedures en doelwitte 
(v) Kennis en vaardighede in die toepassing van bestuurswetenskap-
hulpmiddele 
(vi) Kennis van die werklike, sosiale en politieke omgewing. 
Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit in hierdie navorsing 
gemeet word, poog om al die bogemelde bestuurskennis en -vaardighede 
te optimaliseer sodat effektiewe beplanning en besluitneming vir aile 
organisasiesubeenhede verseker kan word. 
Posmandjie-items onder die bestuursdimensie beplanning wat in hierdie 
navorsing gebruik word om die effektiwiteit van bestuursopleiding te meet, 
fokus ook op hierdie geldentifiseerde bestuurskennis en vaardighede. Op 
grond hiervan kan daar bepaal word of leeroordrag plaasgevind het en of 
die bestuursopleidingskursus 'n effek gehad het op bestuursgedrag. 
2.3.2 Organisering 
Nadat bestuur in die beplanningsproses doelwitte gevestig het en planne en 
programme ontwikkel het om die gestelde doelwitte te bereik is 
organisering nodig sodat programme suksesvol uitgevoer kan word. 
Verskillende doelwitte vereis verskillende tipes organisering om sukses te 
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bereik (Camp et al., 1986; Stoner, 1982). 
Organisering word gedefinieer as die proses waar 'n bestuurder 
l 
noodsaaklike aktiwiteite, besluite en verhoudings ontleed, werk klassifiseer 
en verdeel, die organisasiestruktuur skep en werknemers in die 
organisasiestruktuur plaas. Bestuur moet dus die vermoe he om te kan 
bepaal watter tipe organisasie benodig word om 'n gegewe stel doelwitte te 
bereik. Bestuur moet ook die vermoe he om daardie tipe organisasie te 
ontwikkel en later te lei (Stoner, 1982 : 16). 
Kennis en vaardighede wat aan die dimensie organisering gekoppel word 
en wat normaalweg in bestuursopleidingskursusse ingesluit word, behels 
volgens Camp et al. (1986 : 277) die volgende: 
(i) Kennis van organisasiestrukture 
(ii) Koordinering van aktiwiteite 
(iii) Skedulering van aktiwiteite 
(iv) Aanwending van bronne. 
Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit in hierdie navorsing 
gemeet word, poog om aldie bogemelde bestuurskennis en vaardighede te 
optimaliseer sodat effektiewe organisering uitgevoer kan word om gestelde 
doelwitte te kan bereik. 
Posmandjie~items onder die bestuursdimensie organisering wat in hierdie 
navorsing gebruik word om die effektiwiteit van die 
bestuursopleidingskursus te meet fokus op die gestelde kennis en 
. 
vaardighede waaroor 'n bestuurder moet beskik om effektief te kan 
organiseer. Prestasie in posmandjie~items wat hierdie kennis en 
vaardighede omvat, sal kan bepaal of leeroordrag plaasgevind het en of die 
bestuursopleidingskursus 'n effek gehad het op bestuursgedrag. 
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2.3.3 Beheer 
Ten slotte moet bestuur verseker dat die aksies van die organisasie se 
l 
lede wei die organisasie in die rigting van die gestelde doelwitte beweeg. 
Beheer word gedefinieer as die proses waardeur 'n bestuurder meet, 
prestasiemetings vestig en fokus op beide die behoeftes van die individu 
en die beheer wat deur die organisasie vereis word. 
Die beheerfunksie van die bestuursproses behels die volgende drie 
elemente: die vestiging van prestasiestandaarde, die meting van huidige 
prestasie teenoor gestelde doelwitte, en die doen van stappe om 
prestasie reg te stel wat nie aan die gestelde standaarde voldoen nie 
(Mullins & Aldrich, 1991 : 30; Stoner, 1982 : 17). 
Kennis en vaardighede waaroor 'n bestuurder vir effektiewe beheer moet 
beskik en wat normaalweg in bestuursopleidingskursusse ingesluit word, 
behels volgens Camp et al. (1986 : 277) die volgende: 
(i) Kennis van beheersisteme 
(ii) Die ontwikkeling van beheersisteme 
(iii) lnsig in werknemeraktiwiteite wat moet voldoen aan gestelde 
standaarde 
(iv) Skriftelike kommunikasievaardighede. 
Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit in hierdie navorsing 
gemeet word, poog om bogemelde kennis en vaardighede te optimaliseer 
sodat effektiewe beheer oar organisasielede uitgevoer kan word en 
verseker kan word dat die organisasie in die rigting van die gestelde 
doelwitte beweeg. 
Posmandjie-items onder die bestuursdimensie beheer wat in hierdie 
navorsing gebruik word om die effektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus 
te meet fokus op die gestelde kennis en vaardighede waaroor 'n bestuurder 
moet beskik om effektief te kan beheer. Prestasie in posmandjie-items wat 
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hierdie kennis en vaardighede omvat, sal kan bepaal of Jeeroordrag 
plaasgevind het en of die bestuursopleidingskursus 'n effek gehad het op 
bestuursgedrag. 
In die praktyk behels die bestuursproses egter nie 'n onafhanklike of losweg 
verwante stel aktiwiteite van al bogemelde bestuursdimensies nie, maar 
eerder 'n groep interverwante bestuursdimensies. Hierdie dimensies en die 
toepassing daarvan in die praktyk realiseer ook nie in .Jie volgorde waarin 
dit vir die doeleindes van hierdie navorsing aangebied word nie, behalwe 
in die geval van nuut gevestigde organisasies. Verskeie kombinasies van 
aktiwiteite vind gewoonlik gelyktydig plaas. Bestuur word ook gewoonlik 
beperk, afhangende van bestuursvlak, in die uitvoering van die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer. Middelvlakbestuur 
sal byvoorbeeld minder tyd spandeer aan beplanning, organisering en 
beheer as topbestuur aangesien middelvlakbestuur nog 'n mate van 
operasionele betrokkenheid met betrekking tot die tegniese aangeleenthede 
van die werk het (Hersey & Blanchard, 1977; Mullins & Aldrich, 1991; Stoner, 
1982). 
Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit in hierdie navorsing 
deur middel van 'n posmandjie as metingstegnologie geevalueer word, 
gebruik items wat almal onder die bestuursdimensies beplanning, 
organisering en beheer ressorteer. AI drie bestuursdimensies kan op een 
posmandjie-item toegepas word as deel van die bestuursproses, en 
bestuursgedrag word daarvolgens gemeet sodat bepaal kan word of 
vaardighede wat in 'n bestuursopleidingskursus aangeleer word wei in die 
konteks van w~rksgedrag toegepas word. 
2.4 BESTUURSOPLEIDING 
Met die bestuursdimensies uitgeklaar, word daar nou vir die doeleindes van 
hierdie navorsing gefokus op die beskrywing, doel, definiering en 
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noodsaaklikheid van bestuursopleiding. 
2.4.1 Beskrywing en definisie van bestuursopleiding 
Die meeste bestuurders stem saam dat bestuurseffektiwiteit nie bereik kan 
word deur bloat informele leer soos om te luister, waar te neem en te lees 
nie. Bestuursopleiding is nodig om 'n bree bevoegdheidsbasis van kennis 
en vaardighede deur middel van formele en gestruktureerde 
bestuursopleidingskursusse op te bou sodat bestuursukses verseker kan 
word. 
Luister, waarneming en lees is egter ook noodsaaklik as beide 'n fondasie 
vir verdere ontwikkeling en om die mees algemene bestuursfoute te 
elimineer. 'n Hersiening van bestuursprestasie deur Cough en Strother 
(1971 ), aangehaal deur Camp et al. (1986), het getoon dat bestuur sander 
bestuursopleiding primer deur hulle foute geleer het. 
In 'n beskrywing van effektiewe bestuursopleiding beklemtoon Camp et al. 
(1986 : 273) en Waters (1980) dat bestuursopleiding 'n leerervaring is, 'n 
beplande organisasie-aktiwiteit asook 'n respons op geidentifiseerde 
behoeftes. Bestuursopleiding is ook 'n paging om die doelwitte van die 
organisasie te bevorder en terselfdertyd 'n geleentheid te bied vir 
individuele werknemers om te leer en te groei. 
Bestuurders wat opleiding in die formele konsepte van bestuur ontvang het, 
gebruik die nuut aangeleerde vaardighede om beide suksesse en 
mislukkings realisties te evalueer. Bestuursopleiding kan vir die doeleindes 
van hierdie navorsing dus beskryf word as 'n beplande en gerigte 
leerproses in bestuurskonsepte om bestuurseffektiwiteit as deel van 'n 
totale bestuursontwikkelingsproses te optimaliseer. 
Die doel van bestuursopleiding is om 'n breer bevoegdheidsbasis te 
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identifiseer en te voorsien waarmee 'n verantwoordelikheidsarea beset 
word. Hierdie bevoegdheid moet in 'n pos in die organisasie toegepas word 
sodat dit doelwitbereiking kan bevorder en 'n werksomgewing kan skep wat 
optimaal gebruik maak van aile hu!pbronne vir die aanhoudende groei van 
die organisasie asook die individu (Camp et al., 1986). 
Mandt (1979), aangehaal deur Katz (1990 : 159), toon aan dat die beste 
metode om bestuursopleiding te defini~er is deur te baskryf wat dit nie is 
nie. Bestuursopleiding is nie vervangingsbeplanning, 
bevorderingsbeplanning of bepaling van potensiaal nie. Dit mag deel wees 
van 'n totale program. Bestuursopleiding is nie programme nie, maar 
kursusse wat in 'n totale program vervat kan word. Bestuursopleiding is 
ook nie 'n poging om bestuurders in 'n ideate stereotipe te laat pas nie en 
laastens is bestuursopleiding ook nie die eiendom van 'n 
menslikehulpbronnefunksie van die organisasie nie. Na die uiteensetting 
van wat bestuursopleiding nie is nie, soos aangehaal deur Katz (1990: 159), 
kan die volgende definisies van bestuursopleiding uiteengesit en bespreek 
word: 
De Bekkinges (1975), aangehaal deur Katz (1990 : 159), definieer 
bestuursopleiding as 'n poging om bestuurseffektiwiteit deur middel van 'n 
beplande en gerigte leerproses te verbeter. Bestuursopleiding as 'n 
beplande en gerigte leerproses, soos aangetoon deur De Bekkinges (1975), 
omvat dus aile bestuursvaardighede, naamlik interpersoonlike, 
administratiewe, tegniese en persoonlike kwaliteite waardeur 
bestuurseffektiwiteit vir die organisasie verseker kan word. 
Katz (1990 : 159) definieer bestuursopleiding as die proses wat primer 
verwys na die verkryging van vaardighede waarvan die inhoud beskryfbaar 
is. Bestuursopleiding is eksplisiet verbonde tot taakvoltooiing en het 'n 
definieerbare doelwit. Bestuursopleiding beantwoord die vraag oor wat 
deur die organisasie se werknemers benodig word om aanspreeklikhede 
effektief te kan uitvoer. 
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Katz (1990 : 159) se definisie van bestuursopleiding is meer s.pesifiek as dh~ 
van De Bekkinges (1975) deurdat opleidingsbehoeftes van beide die 
organisasie en die individu aangespreek word. Die effektiwiteit van 
bestuursopleiding kan ook gemeet word deur te bepaal of die definieerbare 
doelwit van die opleidingskursus behaal is. 
Vir die doeleindes van hierdie navorsing kan bestuursopleiding dus 
gedefinieer word as 'n gestruktureerde en geintegreerde proses wat 
doelbewus plaasvind, 'n definieerbare doelwit het en verbonde is tot 
taakvoltooiing in 'n poging om werks- en organisasiekennis en vaardighede 
te verbreed sodat bestuurseffektiwiteit vir beide die individu en die 
organisasie verseker kan word. 
2.4.2 Noodsaaklikheid van bestuursopleiding 
Die noodsaaklikheid van bestuursukses vir 'n organisasie word duidelik 
wanneer die verskille in effektiwiteit van organisasies wat in dieselfde mark 
meeding, ondersoek word. Die meeste maatskappye in 'n gegewe mark het 
dieselfde potensiEHe toegang tot hulpbronne. Daar is betekenisvolle verskille 
in die funksionering en resultate van hierdie mededingende organisasies. 
Alhoewel die potensiele toegang tot hulpbronne gelykwaardig is, is daar 
merkwaardige verskille ten opsigte van werklike toegang. 'n Noukeurige 
ontleding sal toon dat dit die verskille in bestuursvaardighede is wat 
sommige organisasies in staat stel om meer as hulle deel van die 
gewensde hulpbronne te bekom terwyl ander organisasies swakker gevaar 
het (Peters & Waterman, 1982, aangehaal deur Camp et al., 1986). 
Aangesien bestuurders verantwoordelik is vir beplanning, organisering en 
beheer van aktiwiteite, is hulle verantwoordelik vir die effektiwiteit van die 
organisasie (Camp et al., 1986). 
-38-
Camp et al., (1986) beklemtoon die noodsaaklikheid van effektiewe 
beplanning met betrekking tot strategiese beplanning en organisasie-
effektiwiteit deur te verwys na 'n gelntegreerde beplanningsproses. 
Die geintegreerde beplanningsproses soos ontwikkel deur Camp et al., 
(1986) fokus op die organisasie se beplanning en die beheersisteem. 
Beplanning inkorporeer byvoorbeeld aile pogings wat sal bepaal wat 'n 
organisasie wil wees, waarheen die crganisasie op pad is en hoe die 
organisasie daar sal kom. Beplanning is 'n proses wat baie buigsaamheid 
vereis in die uitvoering van bestuursoordeel. 
Die noodsaaklikheid van bestuursopleiding is verder duidelik wanneer die 
kategoriee van vereiste kennis en vaardighede wat in bestuursopleiding 
vervat moet word, neergeh! word (Ashkenas & Schaffer, 1979; Camp et al., 
1986; Katz, 1990; Sandwich, 1993). 
2.4.2.1 Administratiewe kennis en vaardighede 
Administratiewe kennis en vaardighede in die toepassing van die 
bestuursdimensies be planning, organisering en beheer is daardie kwaliteite 
wat vereis word om 'n organisasie-eenheid effektief te kan bestuur, maar 
is nie deel van tegniese en interpersoonlike vereistes nie. Hierdie kennis en 
vaardigheidsvereistes moet aan voldoen word om byna aile bestuurswerk 
effektief te kan uitvoer (Camp et al., 1986; Cunningham, 1991; Koontz et 
al., 1984; Mullins & Aldrich, 1991; Sandwich, 1993). 
2.4.2.2 Tegniese kennis en vaardighede 
Tegniese kennis en vaardighede is daardie kennis en vaardighede wat 
vereis word om aan die gespesialiseerde funksionele eise van die 
bestuursposisie te voldoen. Aile bestuurders, ongeag die vlak van 
bestuur, vereis 'n mate van tegniese kennis in relevante funksionele areas 
wat bestuur word, asook 'n mate van tegniese kennis oor ander funksionele 
areas in die organisasie. 
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Addisioneel in die tegniese area is kennis en vaardighede verwant aan die 
tegniese aspekte van bestuur in enige funksionele area, soos 
byvoorbee ld fi nansh:!le ontled ing, vooru itskatti ng, 
bestuursrekeningkunde, ens. Die rede waarom hierdie aspekte in die 
tegniese kategorie ingesluit word, is dat dit tegnieke en areas is van 
tegniese informasie wat slegs van toepassing is op 'n bestuursaktiwiteit. 
Administratiewe kennis en vaardighede is breer gebaseer (Camp et al., 
1986; Cunningham, 1991; Katz 1990; Koontz et al.! 1984; Mullins & Aldrich, 
1991; Sandwich, 1993). 
2.4.2.3 lnterpersoonlike kennis en vaardighede 
lnterpersoonlike kennis en vaardighede word die meeste gebruik en 
voorsien bestuur van die vermoe om met individue en groepe te 
kommunikeer, en hulle te verstaan en te motiveer. Bestuur bestee die 
meeste tyd aan interaksie met ander, en kennis en vaardighede op 
hierdie terrein is die primere determinant om ander te belnvloed en 
informasienetwerke te vestig. 
Kennis en vaardighede wat die 
bestuursopleiding aangehaal word, is 
meeste in verband met 
leierskap en mondelinge 
kommunikasie (Berliner, McCarney & Irvin, 1974; Camp et al., 1986; 
Cunningham, 1991; Hall, 1988; Katz, 1990; Mullins & Aldrich,1991; 
Sandwich, 1993). 
2.4.2.4 Persoonlike kwaliteite 
Hierdie kategorie van bestuursopleiding is nie kennis of vaardighede nie 
maar eerder die persoonlikheidstrekke van die bestuurder. Die 
takseersentrumbenaderingnavorsing het getoon dat sommige gelsoleerde 
persoonlikheidstrekke wei suksesvolle leierskap kan voorspel (Bass, 
1981; Camp et al., 1986; Thornton & Byham, 1982). 
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Opleiding in hierdie area fokus op situasionele aspekte deur aan bestuur 
uit te wys wat die bestuurder se persoonlike styl meer of minder effektief 
in sekere situasies maak. Alternatiewe strategiee kan dan ontwikkel word 
vir situasies waarbinne daardie styl meer suksesvol is. Hierdie benadering 
fokus op die verandering van gedrag, eerder as die verandering van 
persoonlikheid (Camp et al., 1986; Sandwich, 1993). 
Met al bogemelde kennis en vaardigheidsvereistes vir bestuur in oenskou 
geneem, word die bydrae wat bestuur en bestuursopleiding tot organisasie-
effektiwiteit lewer, gereflekteer in die volgende karakteristieke van 
effektiewe organisasies soos aangehaal deur Shein en Beckhard (1987: 83): 
(i) 'n Effektiewe organisasie is doelwitgeorienteerd. Die leierskap, 
bestuurders en programme, individuele eenhede en mense het 
bene wens dag-tot-dag-doelwitte ook eksplisiete langtermyndoelwitte. 
(ii) Die manier hoe werk georganiseer, hulpbronne geallokeer en besluite 
geneem word, word gedefinieer deur werkvereistes en nie deur 
outoriteit en magsvereistes nie. 
(iii) Besluitneming word gebaseer op bronne van informasie eerder as op 
'n posisie in die hierargie. 
(iv) Beloningsisteme hou verband met die taak, eerder as met die 
status van die presteerder. 
(v) Kommunikasie is relatief oop. Norms of grondreels van die sisteem 
beloon verskille in opinie, idees, oplossings vir probleme, doelwitte, 
ens. 
(vi) Ontoepaslike kompetisie word verminder en samewerking word 
aangemoedig waar dit in die organisasie se belang is. 
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{vii) Die organisasie word gesien as 'n oop sisteem in 'n kompleksa 
omgewing met komponente wat voortdurend eise stel. Die bestuur 
van hierdie groep eise is 'n primere bestuurstaak. 
(viii) Bestuur wend 'n bewuste poging aan om aile individue se integriteit 
en identiteit te ondersteun. Werk en beloning word georganiseer om 
hierdie vlakke in stand te hou. 
{ix) Die organisasie funksioneer in 'n leermomentum, met ander woorde 
in 'n voortdurende proses waar die huidige staat van gebeure 
deurlopend geevalueer word en verbetering aanhoudend beplan 
word, en daar is terugvoermeganismes op aile vlakke ingebou. 
Vanuit bogenoemde aannames, soos aangehaal deur Schein en Beckhard 
(1987), is dit duidelik dat bestuursopleiding noodsaaklik is om organisasie-
effektiwiteit vir organisasie-oorlewing te verseker. 
2.4 SAMEVAlTING 
In hierdie hoofstuk is bevind dat administratiewe kennis en vaardighede in 
die toepassing van die bestuursdimensies beplanning, organisering en 
beheer vereiste kwaliteite is om 'n organisasie-eenheid effektief te kan 
bestuur, maar nie deel van tegniese en interpersoonlike vereistes is nie. 
Hierdie kennis en vaardigheidsvereistes is noodsaaklik om byna aile vlak 
3- en vlak 2-bestuurswerk effektief te kan uitvoer in direkte operasionele 
sistema soos byvoorbeeld die bestuur van individuele bydrae tot 'n 
operasionele eenheid of departement. Bestuursopleiding kan hierdie 
vereiste kennis en vaardighede vir middelvlakbetuur optimaliseer. 
Hierdie hoofstuk het die eerste spesifieke teoretiese doelstelling bereik, 
naamlik of bestuursvaardighede in die toepassing van die 
bestuursdimensies beplamiing, organisering en beheer vir 
-42-
middelvlakbestuur geoptimaliseer kan word deur bestuursopleiding. 
In hoofstuk drie word die meting van bestuursvaardighede bespreek deur 
I 
die konsep te beskryf en tegnieke .vir die meting van bestuursvaardighede 
te bespreek. Daar word spesifiek verwys na 'n posmandjie as 'n 
takseersentrumsimulasietegniek vir die meet van bestuursvaardighede soos 
beplanning, organisering en beheer sodat die effektiwiteit van 'n 
bestuursopleidingskursus bepaal kan word. 
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HOOFSTUK 3 - METING VAN BESTUURS-
VAARDIGHEDE 
In hierdie hoofstuk word die meting van bestuursvaardighede bespreek. 
Eerstens word 'n beskrywing van bestuursvaardigheidsmeting aangebied. 
Tweedens word tegnieke bespreek om bestuursvaardighede te meet, met 
spesifieke verwysing na die posmandjie as 'n tegniek van die 
takseersentrumbenadering wat in hierdie navorsing gebruik word om die 
effektiwiteit van 'n bestuursopleidingskursus te meet. 
3.1 BESKRYWING VAN BESTUURSVAARDIGHEIDSMETING 
Die behoefte aan 'n duidelike model of raamwerk vir 
bestuursvaardigheidsmeting ontstaan as gevolg van die komplekse aard van 
bestuurswerk en 'n verskeidenheid persoonlikheidsfaktore wat 
bestuurseffektiwiteit bepaal. Wanneer dit by bestuursvaardigheidsmeting 
kom, kom die navorser volgens Spangenberg (1990 : 1) te staan voor die 
volgende drie primere probleme: 
(i) Die groot verskille in take en rolle van bestuurders op verskillende 
organisatoriese vlakke 
(ii) Die verskille in vaardigheidsvereistes op die verskillende 
organisatoriese vlakke 
(iii) Die komplekse aard van bestuursvaardighede of -bevoegdhede. 
Boyatzis (1982), aangehaal deur Spangenberg (1990 : 5), beskryf 
bestuursbevoegdheid in terme van twee dimensies: tipe en vlak. Tipe 
bestuursbevoegdheid verwys na gedrag soos die bestuur van 'n 
groepsproses, pro-aktiewe optrede, ens. Vlak verwys na die aanwesigheid 
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van bevoegdheid by 'n individu op een of meer van drie psigologiese 
vlakke, naamlik die onbewuste vlak (motiewe), die bewuste vlak (selfbeeld), 
en die gedragsvlak (vaardighede). 
Die fokuspunt van hierdie navorsing is die meting van bestuursvaardighede. 
Boyatiz (1982) se uiteensetting, soos aangehaal deur Spangenberg (1990), 
met betrekking tot vlak, naamlik bestuursgedrag - wat gedragsvaardighede 
behels, is relevant vir hierdie navorssng aangesien vaardighede in die 
toepassing van die bestuursdimensies beplanning, organisering en 
beheer deur middel van 'n posmandjie vanuit die 
gedragsbeoordelingsbenadering gemeet word, sod at daar bepaal kan word 
of 'n bestuursopleidingskursus suksesvol was. 
Klemp (1977), aangehaal deur Spangenberg (1990 : 9), definieer 'n 
vaardigheid as die vermoe om 'n stet verwante optredes ·of prosesse te 
demonstreer, soos byvoorbeeld logiese denke. Boyatiz (1982: 9), aangehaal 
deur Spangenberg (1990), brei uit op hierdie definisie deur die 
opeenvolgende aard van die prosesse te beklemtoon. 'n Vaardigheid is die 
vermoe om 'n sisteem en 'n volgorde van gedrag te demonstreer wat 
funksioneel toegespits is op die bereiking van 'n prestasiedoelwit. Die 
gebruik van 'n vaardigheid is nie 'n enkele aksie nie, maar die verhouding 
tussen die spesifieke aksies is s6 dat elkeen 'n bydrae fewer tot die persoon 
se vermoe om effektief of oneffektief in 'n situasie te funksioneer. 
Die vermoe om te beplan, organiseer en beheer is voorbeelde hiervan. 
lndien bestuur byvoorbeeld beplanningsvaardighede toon, sal 'n plan 
geldentifiseer kan word en 'n besondere volgorde van aksies beplan kan 
word sodat spesifieke doelwitte bereik kan word. Potensiele hindernisse sal 
ge·identifiseer kan word en metodes geidentifiseer word om hierdie 
hindernisse te oorkom. Nie een van die afsonderlike aksies verteenwoordig 
'n vaardigheid nie, maar wei die totale gedragsisteem (Spangenberg, 1990). 
Gedragsvaardighede soos beplanning, organisering en beheer - waarop 
hierdie navorsing fokus - kan dus effektief in 'n gedragsisteem deur 
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(ii) Abstrakte afleidings word gemaak wat algemeen is ten opsigte van 
'n wye omvang verskynsels wat gedek word eerder as empiriese 
konsepte. 
Tellings op 'n toetsskaal (of dimensie) word verteenwoordig deur aannames 
aangesien meting nooit absoluut akkuraat is nie. Die onderliggende 
dimensie word dus gemeet eerder as die persoon se gedrag in die 
toetssituasie. Die hipotetiese kenmerke onderliggend aan toetsgedrag is 
dus verder verwyder van die teorie as wat aangeneem word die geval is. 
Elke addisionele vlak van meting en operasionalisering verteenwoordig 'n 
toenemende afstand tussen teorie en rea lite it. Hierdie toe names suggereer 
addisionele bronne van metingsfout in die proses (Biinkhorn & Johnson, 
1990; Gulliford, 1992; Wiggins, 1973). 
Vir die effektiewe en akkurate meting van bestuursvaardighede moet 
bestuurseffektiwiteit suksesvol en generies voorspel kan word (Byham, 
1982; Slivinski, Grant, Borgeois & Pederson, 1977; Spangenberg, 1990; 
Thornton & Byham, 1982; Thornton, 1992). Vanuit die behavioristiese 
evalueringsraamwerk en die gedragsbeoordelingsbenadering voldoen 
slegs die takseersentrumbenadering aan hierdie vereiste omdat daar vanaf 
werkontleding na take na gedragsdimensies na die ontwikkeling van 
gedragsimulasies beweeg word wat geidentifiseerde gedragsdimensies 
soos beplanning, organisering en beheer meet (Kriek, 1991 ). 
Takseersentrumtegnieke word oor die algemeen aangehaal as 'n 
posmandjie, leierlose groepbespreking, onderhoudsimulasie, skedulering, 
analisering, bestuurspele, agtergrondonderhoud, papier-en-potloodtoetse, 
. 
en projektiewe tegnieke (By ham, 1982; Goodge, 1991; Thornton, 1992; 
Thornton & Byham, 1982; Tziner, 1993). 
Navorsing aangehaal deur Thornton en By ham (1982) oor die frekwensie en 
gebruik van takseersentrumtegnieke het getoon dat die posmandjie by 95% 
van takseersentrums ingesluit word as metingstegniek. Die hoe 
inhoudsgeldigheid, tyd en moeilikheidsgraad vir posmandjie-evaluering 
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ontmoedig volgens Thornton . en By ham (1982) verdere navorsing. 'n 
Posmandjie as 'n metingstegniek om die effektiwiteit van 'n 
bestuursopleidingskursus te bepaal deur bestuursgedrag te meet is die 
wetenskaplikste benadering. 
Op grond van bogenoemde aannames word daar dus volstaan met die 
posmandjie as metingstegniekom bestuursvaardighede van bestuurte meet 
soos uiteengesit in die mectinstrumentmatriks van Spangenberg (1990). 
3.3 POSMANDJIE 
'n Posmandjie as 'n takseersentrumsimulasietegniek om 
gedragsvaardighede by bestuur te meet word nou in meer detail bespreek 
deur te verwys na 'n beskrywing, doel en rasionaal, dimensies en 
beoordelingskale asook interpretasie. 
3.3.1 Beskrywing van 'n posmandjie 
'n Posmandjie verteenwoordig 'n hipotetiese werksituasie waarbinne 
besluite geneem moet word oor 'n reeks briewe, memorandums en ander 
dokumente wat as inkomende pos in 'n in-mandjie geplaas word (Brannick 
et al., 1989; Frederiksen, Saunders & Ward, 1957; Kesselman et al., 1982; 
Thornton, 1992; Thornton & Byham, 1982). 
'n Posmandjie het oor die algemeen drie primere gedeeltes; 'n stel 
agtergrondinformasie, 'n stel probleme en toepaslike terugvoerprosedures 
(Kesselman et al., 1982, Thornton, 1982; Thornton, 1992; Thornton & Byham, 
1982). 
Die eerste gedeelte van 'n posmandjie sluit materiaal in wat die omgewing, 
scenario of oefening denkbeeldig beskryf. Die agtergrondinformasie sluit in 
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Die kies van dimensies vir evaluering moet bepaal word deur die doel 
waarvoor 'n posmandjie gebruik gaan word. Die konteks van 'n posmandjie, 
die doel van die program, asook die tipes dimensies moet dus 
vergelykbaar gemaak word sodat dje waarneming en beoordeling behoorlik 
deur die beoordelaar uitgevoer kan word (Schneider & Schmitt, 1992; 
Thornton, 1992). 
Unieke dimensies moet ontwikkel word vir keuring- en 
bevorderingsprogramme, diagnostiese programme, asook die evaluering 
van die effektiwiteit van opleidings- en ontwikkelingsprogramme (Goodge, 
1991; Slivinski, Grant, Bourgeois & Pederson, 1977; Thornton, 1992). In 
hierdie navorsing is administratiewe kennis en vaardighede wat die 
generiese bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer omvat, 
geselekteer en ingesluit as posmandjiedimensies om bestuursgedrag te 
meet sodat daar bepaal kan word of bestuursopleiding 'n effek gehad het. 
Die bestuursopleidingskursus waarvan die effektiwiteit gemeet word, poog 
om kennis en vaardighede te optimaliseer in die toepassing van hierdie 
generiese bestuursdimensies. 
Posontleding verskaf volgens Thornton (1992 : 55) die volgende waardevolle 
informasie: 
(i) 'n Lys van dimensies wat beoordeel kan word 
(ii) Voorbeelde van gedrag wat die dimensies uitklaar (vir 
beoordelaaropleiding) 
(iii) Aanbevelings vir tipes oefeninge wat werksituasies verteenwoordig 
(iv) Aanbevelings vir die inhoud van probleme wat in oefeninge bepaal 
kan word 
(v) 'n lndikasie van die vlak van effektiwiteit wat deur die dimensie vereis 
word 
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(vi) Standaarde vir die beoordeling en die toepassing van 
beoordelingskale op prestasie in oefeninge 
(vii) Dokumentasie oordiewerksverwantheid van die beoordelingsproses. 
Die beoordeling van gedrag op beoordelingskale vind plaas direk na die 
klassifikasie van gedrag in die dimensies wat gemeet word. Beoordelaars 
se finale beoordelings op beoordelingskale geskied nadat groepkonsensus 
bereik is oor die vlak van prestasie wat getoon is deur gedragsvoorbeelde 
aan te haal (Cascio, 1991; Gulliford, 1992; Scherer, Brodzinski & Shore, 
1992; Thornton, 1992; Thornton & Byham, 1982). Die teorie van Smith en 
Kendall (1963) oor die ontwikkeling van gedragsgeankerde 
beoordelingskale ondersteun die aanname dat beoordelaars gedrag 
betekenisvol in kategoriee kan sorteer. Finale beoordelings op 
beoordelingskale word dus ondersteun deur bewyse van gedrag soos dit 
in kategoriee geklassifiseer word. 
Die beoordelingskaal wat vir die doeleindes van hierdie navorsing gebruik 
is om bestuursvaardighede teenoor gedefinieerde gedragsdimensies te 
meet behels die volgende: 
(i) 'n Telling van 1 beteken "onvoldoende, benodig aansienlike 
ontwikkeling" 
(ii) 'n Telling van 2 beteken 11benodig ontwikkeling" 
(iii) 'n Telling van 3 beteken "voldoen aan die standaard" 
(iv) 'n Telling van 4 beteken "oorskry die standaard .. 
(v) 'n Telling van 5 beteken "meer as voldoende". 
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Thornton (1992 : 117) beklemtoon die volgende voordele vir die effektiewe 
meting van bestuursvaardighede teenoor dimensies op beoordelingskale: 
(i) Beoordelaars word tyd gegee om spesifieke waarnemings en notas 
te maak 
(ii) Beoordelings word direk na waarneming op beoordelingskale gemaak 
en beoordelaars hoef nie op langtermyngeheue te steun nie 
{iii) Dimensies vir effektiewe bestuursvaardighede word duidelik 
gedefinieer 
{iv) Beoordelaars het gewoonlik nie 'n belang in die finale uitkoms nie en 
kyk objektief na gedragsvoorbeelde 
(v) Beoordelaars maak voorspellings oor sukses in spesifieke poste wat 
bekend is. 
In navorsing aangehaal deur Brannick (1989); Kesselman et al. {1982); 
Thornton {1992) en Thornton en Byham (1982) word getoon dat 
beoordelaars 'n gedragsgeorienteerde benadering volg by die evaluering 
van deelnemerprestasie. 'n Posmandjie as takseersentrumtegnologie wat 
in hierdie navorsing gebruik is om bestuursvaardighede te meet is dus in 
lyn met teoriee van menslike beoordeling wat volgens Thornton {1992 : 132) 
die volgende beklemtoon: 
(i) Die invloed van spesifieke gedragsgebeure op menslike persepsie 
{ii) Die vermoe om gedetailleerde informasie oor menslike gebeure te 
onthou 
{iii) Die vermoe van waarnemers om spesifieke gedragsinformasie te 
gebruik om gedragsvaardighede teenoorgedefinieerde dimensies op 
beoordelingskale te evalueer. 
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Beoordelaars se finale dimensiebeoordelings op beoordelingskale is in 
ooreenstemming met vergelykbare metings in toetse, en gevolglik 
werksprestasie (Sherer et al., 1992; Thornton, 1992). 
3.3.4 lnterpretasie van 'n posmandjie 
Die takseersentrumbenadering is gebaseer op 'n gemengde teorie van 
persepsie en geheue van sosiale waarneming (Ebbeson, 1981 ). In hierdie 
gemengde teorie word beide spesifieke gevalle en algemene kategoriee 
van gebeure in die geheue vasgele. In lyn met 'n gedragsgeorienteerde 
benadering is die takseersentrumbenadering gebaseer op die aanname dat 
beoordelaars gedragsinformasie wat deur oefeninge soos 'n posmandjie 
gegenereer word sistematies waarneem en gebruik (Thornton, 1992}. 
Die meeste tegnieke en prosedures in 'n takseersentrum is antwerp om 
beoordelaars by te staan om gedetailleerde waarnemings te maak en te 
onthou. Beoordelaars word opgelei om betekenisvolle dimensies van 
bestuursprestasie te gebruik, wat help om hulle aandag gedurende 
komplekse oefeninge te fokus en om sistematiese beoordelings te maak oor 
die vlak van 'n vaardigheid wat gedemonstreer word. Prosedures word s6 
antwerp dat negatiewe invloede ten opsigte van indrukke wat voor die tyd 
gevorm word, geminimaliseer word (Scherer et al., 1992; Thornton, 1992}. 
Beoordelaars in die organisasie.wat vir die doeleindes van hierdie navorsing 
gebruik word, ontvang intensiewe opleiding in die beoordeling van 
dimensieverwante gedrag sodat betekenisvolle en sistematiese 
beoordelings gemaak kan word van die vlak van vaardigheid wat in 
posmandjieresponse gedemonstreer word. 
Stappe wat van toepassing is by die interpretasie van gedragsresponse by 
'n gedragsrapporteringsbenadering behels volgens Thornton (1992 : 98} die 
volgende: 
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3.3.4.1 Waarneming en vaslegging van gedrag 
In die geval van die posmandjie is daar 'n permanente rekord van 
waarneembare gedrag van die deelnemer wat vir bewyse van 
dimensieverwante gedrag bestudeer kan word. By die posmandjie kan die 
beoordelaar geskrewe werk maklik herevalueer om aksie wat geneem is te 
bevestig. Daar is egter geen substansiele verskille in die betroubaarheid 
van beoordelings van geskrewe oefeninge en waarneembare gedrag nie 
(Thornton, 1992). Vir die doeleindes van hierdie navorsing is daar slegs van 
geskrewe posmandjiemateriaal gebruik gemaak om dimensie-verwante 
gedrag te beoordeel. 
Beperkte studies het wei die waarnemingsproses nagevors. Navorsing deur 
Gaugler en Thornton (1989) en Mcintyre en Vanetti (1988) toon aan dat 
alhoewel beoordelaars goeie waarnemings maak, nie aile relevante 
dimensieverwante gedrag aangeteken word nie. Opgeleide waarnemers kan 
egter 'n grater persentasie gedragsgebeure waarneem. Navorsingsresultate 
het ook getoon dat beoordelaars probleme ondervind met 
gedragswaarneming van 'n groat aantal dimensies. 
3.3.4.2 Klassifikasie van gedrag 
'n Deeglike klassifikasie van gedrag vind plaas nadat die oefening 
afgehandel is (Thornton, 1992). Navorsing deur Gaugler en Thornton (1989) 
toon aan dat beoordelaars gedrag baie akkuraat klassifiseer wanneer 
beperkte dimensies gemeet word, en goed opgeleide en ervare 
beoordelaars vaar goed met die klassifikasie van gedrag. Vir die 
doeleindes vari hierdie navorsing is die meet van dimensies beperk tot 
beplanning, organisering en beheer deur te verseker dat aile geskrewe 
gedragsresponse wat onder die relevante dimensies ressorteer akkuraat 
geklassifiseer word. 
Die teorie onderliggend aan die ontwikkeling van gedragsgeankerde 
beoordelingskale ondersteun die aanname dat waarnemers gedrag 
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betekenisvol kan klassifiseer. Deur hierdie tegniek te gebruik word 
werksgedrag waargeneem en die gedrag in kategoriee geklassifiseer, met 
die gevolg dat genoeg bewyse mettertyd bymekaar gemaak word om 
beoordelings van betekenisvolle areas in werksprestasie te ondersteun 
(Smith & Kendall, 1963; Spangenberg, Esterhuyze, Visser, Bredenhann & 
Calitz, 1989; Thornton, 1992). Gedragsgeankerde beoordelingskale is nie 
vir die doeleindes van hierdie navorsing gebruik nie. 
3.3.4.3 Aanbieding van verslae 
Die aanbieding van verslae word volgens Thornton (1992) gebruik om 
beoordelaarkonsensus ocr die klassifikasie van dimensieverwante gedrag 
te bereik. 
Verkieslik meet beoordelaars vergader om waarnemings te integreer en die 
prestasie van een deelnemer op 'n slag te bespreek. Verslae van 
waargenome gedrag word dan aan die beoordelaargroep voorgelees. 'n 
Bladsy per dimensie kan gebruik word om gedragsbewyse te versamel wat 
relevant vir 'n spesifieke dimensie is. 
3.3.4.4 Voorlopige beoordelings op grand van algehele prestasie 
Nadat aile verslae gelees is, hersien elke beoordelaar die versamelde 
gedragsbewyse sod at 'n voorlopige algehele dimensiebeoordelingspunt ten 
opsigte van aile dimensies bepaal kan word. Hierdie dimensiebeoordelings 
word onafhanklik gemaak en op 'n dimensie- opsommingsblad aangeteken. 
Navorsing deur Thomson (1970), aangehaal deur Thornton {1990), toon 'n 
hoe graad van ooreenstemming vir beide sielkundiges en bestuurders wat 
as beoordelaars optree. 
L 
3.3.4.5 lntegrasieprosedures 
Nadat ooreenstemming ten opsigte van dimensiebeoordelingspunte bereik 
word, gee elke beoordelaar 'n voorlopige "finale .. beoordelingspunt. Hierdie 
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finale interpretasiestap word benodig wanneer 'n aanstellingsbesluit of 'n 
bevorderingsbesluit geneem moet word (Thornton, 1992). ('n Finale 
beoordelingspunt kan egter nie in hierdie navorsing vir posmandjieprestasie 
bepaal word nie aangesien die fokus van die navorsing op 'n verandering 
in dimensieverwante gedrag na blootstelling aan 'n 
bestuursopleidingskursus is om te kan bepaal of die 
bestuursopleidingskursus effektief is of nie). 
3.3.5 Posmandjiegeldigheid en -betroubaarheid 
In 'n omvattende literatuuroorsig deur Schippmann et al. (1990) word 
aangetoon dat die posmandjie 'n psigometriese prosedure is en as sodanig 
gekategoriseer en geevalueer kan word met betrekking tot die beoordeling 
van die geldigheid en betroubaarheid van die meetinstrument. 
3.3.5.1 Geldigheid van 'n posmandjie 
By geldigheid is die mees pragmatiese fokuspunt werkverwante kriteria, wat 
die hipotetiese kriterium van inhoudgeorienteerde toetsontwikkeling 
ingesluit het. Net so belangrik was die resultate wat onderhewig was aan 
die breer en meer abstrakte gebruik van konstrukgeldigheid (Schippmann 
et al., 1990). 
lnhouds-, kriteriumverwante en konstrukgeldigheid van 'n posmandjie word 
nou bespreek soos uiteengesit deur Schippmann et al. (1990 : 838): 
(i) lnhoudsgeldigheid 
lnhoudsgeldigheid by 'n posmandjie het geweldig baie verwarring geskep 
tussen gesigsgeldigheid en inhoudsgeldigheid. Deur bloat te verwys het na 
werksontledingresultate en die prosedure daaraan verbonde, en daarna 
inhoudsgeldigheid te verklaar, is onaanvaarbaar. Die voorkoms en 
relevansie kan bydra tot gesigsgeldigheid maar is nie voldoende om 
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afleidings te kon maak oor werksprestasie nie. Gesigsgeldigheid is gevind 
in navorsing deur Ginsberg en Silverman (1972) asook Meyer (1970) 
aangehaal deur Schippmann et al. (1990). Schippmann et al. (1990) toon 
aan dat al die navorsing wat inhoudsgeldigheid rapporteer, nie die nodige 
ondersteunende data gerapporteer het nie. Nie een van die studies het 
byvoorbeeld gepoog om belangrike beoordelings te bekom met betrekking 
tot werksverwante kennis, vaardighede of vermoens en hierdie informasie 
te gebruik om 'n posmandjie te konstrueer wat in lyn is met die 
inhoudgeorienteerde toetsontwikkelingsprosedure nie. Die studies het ook 
nie gepoog om tydens toetsontwikkeling skakels te vestig tussen die 
taakgedeelte en kennis en vaardighede nie. Volgens Schippmann et al. 
(1990) is daar geen gepubliseerde navorsing wat beskryf het hoe om 'n 
posmandjie te ontwikkel wat op inhoudsgeldigheid gegrond is nie. 
(ii) Kriteriumverwante geldigheid 
Studies wat kriteriumverwante geldigheid gerapporteer het, soos die werk 
van Arcambeau (1979), Bentz (1968), Bras en Oldham (1976), Bray en Grant 
(1966), Ginsberg en Silverman (1972), Glaser et al. (1958), Kesselman et al. 
(1982), Lopez (1966), Meyer (1970), en Turnage en Muchinsky (1984), 
aangehaal deur Shippman et al. (1990), het op betekenisvolle korrelasies 
gedui tussen posmandjiemetings en verskeie kriteria. Die bewyse van 
kriteriumverwante geldigheid van posmandjies het voldoende bewyse 
opgelewer om die ontwikkeling en gebruik daarvan by verskeie 
besluitnemingsprosesse te substansieer. 
Kriteriumverwante studies deur, Crooks en Slivinski (1972), Fredericksen 
(1969a) Jaffee· en Michaels (1978) en Ward (1959), aangehaal deur 
Schippmann et al. (1990), het aangetoon dat die posmandjie kan 
differensieer tussen groepe waar verskille in prestasie verwag word. 
(iii) Konstrukgeldigheid 
Konstrukgeldigheid is gevind waar posmandjies ontwerp was om 'n 
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teoretiese konstruk te reflekteer. Bewyse van konstrukgeldigheid was 
gevind in navorsing deur Brannick et al. (1989), Crooks en Slivinski (1972), 
Fredericksen (1966), Fredericksen et al. (1972), Hemphill et al. (1961 ), 
Lopez (1966) en Ward (1959), aangehaal deur Schippmann et al. (1990). 
Die resultate was oor die algemeen positief maar nie oortuigend wanneer 
dit kom by die verwysing na hipotetiese konstrukte of werksverwante 
kriteriumkonstrukte nie. 
3.3.5.2 Betroubaarheid van 'n posmandjie 
Posmandjiebetroubaarheid is al bepaal deur prestasiemetings van 
verskillende evalueerders te verkry deur korrelasies tussen parallelle vorms 
van dieselfde instrument te bereken, asook deur die korrelasies te bereken 
tussen die ewe en die onewe tellings van die totale toets, of vir elke 
prestasiekategorie (Schippmann et al., 1990 : 850). 
(i) lnterbeoordelaarbetroubaarheid 
Navorsing oor interbeoordelaarbetroubaarheid deur Bourgeois en Slivinski 
(1974), Brannick et al. (1989), Brass en Oldham (1976), Crooks en Mahoney 
(1971), Jaffee en Michaels (1978) Lopez (1966), Shapira en Dunbar (1980) 
en Ward (1959), aangehaal deur Schippmann et al. (1990), het aangetoon 
dat posmandjie-evalueerders konstant is in hulle beoordeling van 
responsdata. Die omvang van interbeoordelaartellings het aangetoon dat 
daar "iets anders" is wat afwykende tellings of beoordelingspatrone bepaal. 
Hierdie .. iets anders" kan volgens Schippmann et al. (1990) die funksie 
wees van beoordelaarsopleiding. 
(ii) Parallelle betroubaarheid 
Parallelle betroubaarheid is al gemeld in studies deur Brannick et al. (1986), 
Cross (1961 b), Fredericksen (1961 b) en Fredericksen et al. (1972) 
aangehaal deur Schippmann et al. (1990). Schippmann et al. (1990) het 
aangetoon dat by gebrek aan verdere navorsingsdata 'n konserwatiewe 
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aanname gemaak kan word dat die standvastigheid van individuele 
prestasie op sy beste marginaal is. 
{iii) Verdeelde betroubaarheid 
Navorsing met betrekking tot verdeelde betroubaarheid deur Brannick et al. 
{1989), Brass en Oldham {1976), Fredericksen {1957), Fredericksen {1961a) 
en {1961b), Gross {1969), Hinrichs en Haanpera {1976), Kesselman et al. 
{1982), Meyer {1970) en Ward {1959) aangehaal deur Schippmann et al. 
{1990), het aangetoon dat die gebruik van meer sistematiese en objektiewe 
beoordelingsprosedures tydens ontwikkeling van toetsinhoud groter 
betroubaarheid sal oplewer. Addisionele navorsing word is egter nodig om 
duidelike gevolgtrekkings te kan maak. 
Opsommend kan gese word dat, op grond van die verskeie studies soos 
aangehaal deur Schippmann et al. {1990), 'n posmandjie betroubaar 
beoordeel kan word. Belangriker is die bewyse van geldigheid, veral waar 
'n posmandjie eksplisiet vir gedefinieerde teikenposte saamgestel word. 
Die onvolledigheid van posmandjienavorsing kan hoofsaaklik aan die 
volgende toegeskryf word: 
{i) Die posmandjie se hoe gesigsgeldigheid 
(ii) Die posmandjie is nooit as 'n onafhanklike meetinstrument gesien wat 
ondersteunende navorsing vereis nie, maar wei as deel van die 
takseersentrumbenadering vir die meet van bestuursvaardighede. 
3.4 SAMEVAITING 
In hierdie hoofstuk is bevind dat 'n posmandjie as 
takseersentrumsimulasietegniek die enigste geldige en betroubare 
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metingstegniek is om bestuursvaardighede vir middelvlakbestuur te meet 
op gedragsvlak. Die teoretiese konsepte of konstrukte waarop 
meetinstrumente gebou word wat selfbeeld, sosiale rolle, waardes, motiewe 
en trekke meet het implikasies dat'gedrag nie direk waargeneem word nie 
en dat abstrakte afleidings gemaak word wat algemeen is ten opsigte van 
'n wye omvang verskynsels wat gedek word eerder as empiriese konsepte. 
Hierdie hoofstuk het die tweede spesifieke teoretiese doelstelling bereik, 
naamlik om die meting van bestuursvaardighede te bespreek, met 
spesifieke verwysing na 'n posmandjie as takseersentrumsimulasietegniek 
wat gebruik kan word om aangeleerde kennis en vaardighede wat in 
bestuursgedrag manifesteer te bepaal. 
In hoofstuk vier word die empiriese ondersoek van hierdie navorsing 
bespreek deur te verwys na die empiriese doelstelling, steekproef, 
meetinstrument, navorsingsontwerp en -prosedure en hipoteseformulering. 
Laastens word die resultate bespreek en gevolgtrekkings en aanbevelings 
gemaak vir verder navorsing. 
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HOOFSTUK 4 - EMPIRIESE ONDERSOEK 
In hierdie hoofstuk word die empiriese ondersoek bespreek. Daar word 
spesifiek verwys na die empiriese doelstelling van die navorsing, asook die 
steekproewe en meetinstrument wat gebruik is. Die navorsingsontwerp en 
prosedure word uiteengesit en bespreek en hipoteses word geformuleer. 
Laastens word die resultate bespreek en gevolgtrekkings en aanbevelings 
gemaak vir verdere navorsing. 
4.1 EMPIRIESE DOELSTELLING 
Die empiriese doelstelling van hierdie navorsing is om 'n 
bestuursopleidingskursus psigometries met behulp van twee spesiaal 
saamgestelde en ekwivalente posmandjies te evalueer. 
4.2 STEEKPROEF 
Twee homogene steekproewe is ewekansig getrek vir hierdie navorsing, 
naamiik middelvlakbestuurders in die posgroepe besigheidsontwikkeling, 
krediet en administrasie in die handelsdivisie van die bank. 
Steekproef 1 is eerstens ewekansig in twee groepe ingedeel, naamlik 
proefgroep 1 en proefgroep 2, sodat posmandjie A en posmandjie 8 getoets 
kon word vir gelykheid in moeilikheidsgraad. Steekproef 1 het bestaan uit 
30 middelvlakbestuurders (N=30). Sien Figuur 1 vir 'n volledige 
uiteensetting van die navorsingsontwerp vir die toetsing van die gelykheid 
in moeilikheidsgraad tussen posmandjie A en posmandjie B. 
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Steekproef 2 is tweedens ewekansig in 'n eksperimentele groep en 'n 
kontroleg roe p ingedee I sod at die effe ktiwite it van 'n 
bestuursopleidingskursus gemeet kon word in 'n voortoetsw en natoets-
navorsingsontwerp. Steekproef 2 het bestaan uit 60 middelvlakbestuurders 
(N =60}. Sien Figuur 2 vir 'n volledige uiteensetting van die 
navorsingsontwerp vir die betekenisvolheid van verskille ondersoek tussen 
die eksperimentele en die kontrolegroep. 
Beskrywende statistiek oor steekproef 1 en steekproef 2 word in Tabel 3 
uiteengesit en daarna bespreek. 
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TABEL3. BESKRYWENDE STATISTIEK OOR STEEKPROEF 1 EN STEEKPROEF 2. 
STEEKPROEF 1 STEEKPROEF 2 
ITEM N 
"' 
N 
"' 
' 
GESLAG 
MANLIK 15 50% 30 50% 
VROULIK 15 50% 30 50% 
OUDERDOIISGROEP 
25-30 10 33,33% 20 33,33% 
30-35 10 33,33% 20 33,33% 
35-40 10 33,33% 20 33,33% 
VLAK VAN WERK 
VLAKIII 15 50% 30 50% 
VLAK IV 15 50% 30 50% 
POSTITELGROEP 
BESIGHEIDSONTWIKKELING 10 33,33% 20 33,33% 
KREDIET 10 33,33% 20 33,33% 
0PERASIONEEL 10 33,33% 20 33,33% 
DIENSTYDPERK 
8-10 15 50% 30 50% 
11-15 15 50% 30 50% 
JARE EKONOIIIES AKTIEF 
1-5 5 18,67% 5 8,33% 
8-10 10 33,33% 20 33,33% 
11-15 10 33,33% 30 50% 
16-20 5 15,67% 5 8,33% 
AANT AI.. ORGANISASIES BY 
GEWERK 
1-2 15 50% 30 50% 
2-3 15 50% 10 16,67% 
3-4 0 0% 20 33,33% 
KWALJFIKASIE 
ST10 5 18,67% 10 18,67% 
DIPLOMA l5 50% 10 16,67% 
8-GRAAD 5 16,67% 30 50% 
HONNEURSGRAAO 5 16,67% 10 16,67% 
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Uit Tabel 3 kan die volgende afgelei word : 
(i) Beide steekproewe is proposioneel gelykwaardig ingedeel tussen 
manlike (50%) en vroulike (~0%) proefpersone. 
(ii) Beide steekproewe is proporsioneel gelykwaardig ingedeel in 
ouderdomsgroepe; 25-30 (33,33%), 30-35 (33,33%), 35-40 (33,33%). 
(iii) Die vlak van werk bereik, naamlik vlak 111-werk (50%) en vlak IV-werk 
(50%), word gelykwaardig verteenwoordig vir beide steekproewe. 
(iv) Die postitelgroep word gelykwaardig verteenwoordig vir 
middelvlakbestuur, naamlik besigheidsontwikkeling (33,33%), krediet 
(33,33%) en administrasie (33,33%) vir beide steekproewe. 
(v) 50% van die proefpersone beskik oar 6-10 jaar en 50% oar 11-15 jaar 
werksondervinding vir beide steekproewe. 
(vi) Die meerderheid van steekproef 1 is 6-10 (33,33%) en 16·20 
(33,33%) jaar ekonomies aktief, terwyl die meerderheid van 
steekproef 2 se proefpersone 11-15 (50%) jaar ekonomies aktief is. 
(vii) 100% van steekproef 1 se proefpersone het by 1-3 organisasies 
gewerk, terwyl 50% van steekproef 2 se proefpersone by 1-2 
organisasies gewerk het. 
(viii) 50% van steekproef 1 se proefpersone beskik oar 'n diploma as 
akademiese kwalifikasie, terwyl 50% van steekproef 2 se 
proefpersone oar 'n B-graad as akademiese kwalifikasie beskik. 
Vanuit bogenoemde uiteensetting en bespreking is dit duidelik dat beide 
steekproef 1 en steekproef 2 homogeen is en ewekansig ingedeel is met 
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betrekking tot geslag, ouderdomsgroep, vlak van werk, postitelgroep, 
dienstydperk, jare ekonomies aktief, getal organisasies by gewerk en 
kwalifikasie. 
4.3 MEETINSTRUMENT 
Twee posmandjies is saamgestel deur van posontledinginformasie gebruik 
te maak nadat middelvlakbestuurswerk in die bank ontleed is. Die tipiese-
insident-tegniek is in samewerking met lynbestuur gebruik om paste te 
ontleed sodat die bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer 
as administratiewe kennis en vaardighede vir middelvlakbestuur gemeet kon 
word. Die twee posmandjies is s6 saamgestel om die effektiwiteit van 'n 
bestuursopleidingskursus in 'n voortoets- en natoets navorsingsontwerp te 
meet. 
Seide posmandjies is saamgestel om 'n hipotetiese werksituasie vir 
middelvlakbestuur in 'n bank te verteenwoordig. Agtergrondinformasie is 
verskaf wat 'n bank beskryf het, asook organisasiestrukture, 
posbeskrywings, 'n kalender, finansitHe state en agtergrond oor 
sleutelpersoonlikhede wat deelnemers in staat gestel het om 'n behoorlike 
verwysingsraamwerk op te bou. Die posmandjie-instruksies het die dood 
van 'n voorganger beskryf, wat aan die deelnemer 'n logiese rede verskaf 
het waarom hy of sy skielik in die onverwagte rot was waarin aksie onder 
tydsdruk geneem moes word. Hierdie posmandjies is vir insae beskikbaar 
by W. de Jager, Posbus 7735, Johannesburg, 2000. 
Beoordelaars is opgelei in die beoordeling van dimensieverwante gedrag 
in die bestuursdimensies beplanning, organisering · en beheer sodat 
betekenisvolle en sistematiese beoordelings gemaak kon word oor die vlak 
van administratiewe kennis en vaardighede wat in posmandjieresponse 
gedemonstreer word. 
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Die volgende proses is by die interpretasie van posmandjieresponse gevolg: 
(i) Geskrewe posmandjieresponse is deur beoordelaars bestudeer vir 
dimensieverwante gedr;ag sodat gedrag teenoor die 
bestuursdimensies beplanning, organisering en beheer geklassifiseer 
kon word. 
(ii) 8eoordelaars het vergader om waarnemings te integreer sodat die 
prestasie van een deelnemer op 'n slag bespreek kon word en 
verslae van waargenome gedrag is aan die beoordelaargroep 
voorgelees. 'n 81adsy per dimensie is gebruik om gedragsbewyse te 
versamel wat relevant vir 'n spesifieke dimensie was. 
{iii) Nadat aile verslae gelees is, het elke beoordelaar onafhanklik die 
versamelde gedragsbewyse hersien sodat 'n voorlopige algehele 
dimensiebeoordelingspunt op 'n vyfpuntskaal ten opsigte van aile 
dimensies bepaal en op 'n dimensie-opsommingsblad aangeteken 
kon word. 
{iii) Onafhanklike algehele dimensiebeoordelingspunte per dimensie is 
hierna vir statistiese verwerking in 'n beoordelaarsvergadering tot 
finale dimensiebeoordelingspunte gekonsolideer. 
4.4 NAVORSINGSONTWERP EN -PROSEDURE 
In die navorsingsontwerp soos uiteengesit in Figuur 1 op bladsy 69 word 
die gelykheid in moeilikheidsgraad tussen posmandjie A en posmandjie 8 
getoets om vas te kan stel of posmandjie A as die voortoets en posmandjie 
8 as die natoets in hierdie navorsing kon dien. Hierdie prosedure is gevolg 
ten einde kontaminasie van statistiese resultate te vermy wanneer 
proefpersone voor en na bestuursbeoordeling met dieselfde instrument 
psigometries gemeet word. 
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Die volgende prosedure is toegepas: 
(i) Steekproef 1, wat bestaan het uit dertig proefpersone (N=30), is 
eerstens getrek en eweka~sig verdeel in twee groepe, naamlik 
proefgroep 1 (n=15) en proefgroep 2 {n=15) sodat die gelykheid in 
moeilikheidsgraad van posmandjie A en posmandjie 8 getoets kon 
word. Sien Tabel 3 vir 'n uiteensetting van beskrywende statistiek oor 
steekproef 1. 
(ii) Tydens die eerste blootstelling of voortoets het proefgroep 1 
posmandjie A ontvang om te voltooi, terwyl proefgroep 2 posmandjie 
8 ontvang het om te voltooi. Na 'n tydsverloop van drie weke, tydens 
die tweede blootstelling of natoets, het proefgroep 1 posmandjie 8 
ontvang, terwyl proefgroep 2 posmandjie A ontvang het om te 
voltooi. 
(ii) Die toetsing van die gelykheid in moeilikheidsgraad tussen 
posmandjie A en posmandjie 8 is gedoen deur mid del van die t-toets 
statistiese prosedure vir afhanklike groepe (SAS, 1990) aangesien 
be ide steekproewe homogeen verdeel is ten opsigte van die volgende 
veranderlikes: geslag, ouderdomsgroep, vlak van werk, postitelgroep, 
dienstydperk, jare ekonomies aktief, getal organisasies by gewerk en 
kwalifikasie. 
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AGUUR 1. NAVORSINGSONTWERP: TOETSING VAN DIE GELYKHEID IN 
MOEIUKHEIDSGRAAD TIJSSEN POSMANOJIE A EN POSMANOJIE B. 
I 
PROEFGROEP 1 
n=15 
' 
' 
POSMANDJIE A 
' 
PROEFGROEP 1 
n=15 
~ 
POSMANDJIE 8 
STEEKPROEF 1 
N=30 
''~<',,,i. ~///// 
TOETSING VIR GEL YKHEID 
IN MOEILIKHEIOSGRAAD 
TUSSEN POSMANDJIE A 
EN POSMANOJIE 8 
"t- TOETS" 
I 
I 
I 
PROEFGROEP 2 
n=15 
' 
POSMANDJIE 8 
PROEFGROE? 2 
n=15 
POSMANDJIE A 
' ~-
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AGUUR 2. NAVORSINGSONTWERP: BETEKENISVOLHEJD VAN VERSKILLE 
ONDERSOEK TIJSSEN DIE EKSPERIMENTELE EN DIE KONTROLEGROEP. 
EKSPERIMENTELE GROEP 
n=30 
POSMANOJIE A 
VOORTOETS 
I 
BESTUURSOPLEIDINGSKURSUS 
POSMANDJIE 8 
NATOETS 
STEEKPROEF 2 
N=60 
BEREKENING VAN 
VERSKIL TELUNGS TUSSEN 
VOORTOETSE EN NATOETSE 
"UNIVARIATE ANALYSIS" 
TOETSING VAN DIE EFFEK VAN 
GROEPUDMAATSKAP 
"UNIVARIATE ANALYSIS" 
I 
KONTROLEGROEP 
n=JO 
' 
POSMANDJIE A 
VOORTOETS 
POSMANDJIE 8 
NATOETS 
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In die navorsingsontwerp soos uiteengesit in Figuur 2 op bladsy 70 word 
die betekenisvolheid van verskille tussen die eksperimentele groep en die 
kontrolegroep ondersoek waar die eksperimentele groep bestuursopleiding 
ontvang terwyl die kontrolegroep geen bestuursopleiding ontvang nie. 
Hierdie prosedure is gevolg ten einde kontaminasie van statistiese resultate 
te vermy as gevolg van blootstelling van dieselfde proefpersoon aan 
dieselfde bestuursbeoordelingsproses voor en na bestuursopleiding. 
Die volgende prosedure is toegepas: 
(i) Steekproef 2 is getrek en het bestaan uit sestig proefpersone (N=60) 
en is daarna ewekansig verdeel in 'n eksperimentele groep (n=30) en 
'n kontrolegroep (n=30). Sien Tabel 3 vir 'n uiteensetting van 
beskrywende st!ltistiek oor steekproef 2. 
(ii) Twee posmandjies, posmandjie A (voortoets) en posmandjie 8 
(natoets), is in die navorsingsproses gebruik nadat die twee 
posmandjies getoets is vir gelykheid in moeilikheidsgraad soos 
uiteengesit in 4.4 (ii) van die navorsingsontwerp. Seide die 
eksperimentele groep en die kontrolegroep het posmandjie A 
deurloop. Daarna het beide groepe posmandjie 8 deurloop nadat 
slegs die eksperimentele groep aan 'n bestuursopleidingskursus 
biootgestel is. 
(iii) Die rou tellings van proefpersone in die eksperimentele groep en 
die kontrolegroep is afhanklik in rangorde geplaas en die absolute 
verskil is vir voortoetsresultate en natoetsresultate bepaal. 
(iv) 'n "Univariate analysis•• is uitgevoer om te bepaal of die verskiltellings 
tussen voortoetse en natoetse betekenisvol groter is as nul. 
••univariate Analysis" is gebaseer op die aanname dat die data van die 
steekproef normaal verdeel is. In die lig van die klein steekproef in 
hierdie studie (N=60) sou dit moeilik wees om te aanvaar dat data 
normaal verdeel is. Derhalwe is variansie-ontleding van hoofeffekte 
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getoets ten einde te bepaal of groeplidmaatskap op die 
posmandjieresultate voor en na bestuursopleiding 'n effek gehad het 
alvorens enige hipoteses verwerp of nie verwerp is nie (SAS/STAT, 
1990). 
4.5 HIPOTESEFORMULERING 
Die volgende hipoteses kan nou vir die doeleindes van hierdie navorsing 
geformuleer word ten opsigte van die toetsing van die gelykheid in 
moeilikheidsgraad tussen posmandjie A en posmandjie 8 en die ondersoek 
na betekenisvolle verskille tussen die eksperimentele groep en die 
kontrolegroep nadat slegs die eksperimentele groep aan bestuursopleiding 
blootgestel word. 
Nulhipotese 1 
Die moeilikheidsgraad tussen posmandjie A (voortoets) en posmandjie 8 
(natoets) is nie betekenisvol grater as nul nie. 
Alternatiewe hipotese 1 
Die moeilikheidsgraad tussen posmandjie A (voortoets) en posmandjie 8 
(natoets) is betekenisvol grater as nul. 
Nulhipotese 2 
Die verskiltellings tussen die eksperimentele groep en die kontrolegroep 
voor en na bestuursopleiding is nie betekenisvol grater as nul nie. 
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Alternatiewe hipotese 2 
Die verskiltellings tussen die eksperimentele groep en die kontrolegroep 
' 
voor en na bestuursopleiding is betekenisvol groter as nul. 
4.6 RESULTATE 
Die resultate van die empiriese ondersoek soos dit in die 
navorsingsprosedure in Figuur 1 en Figuur 2 uiteengesit word, word nou 
bespreek. 
4.6.1 Toetsing van die gelykheid in moeilikheidsgraad tussen posmandjie 
A en posmandiie B 
Die resultate van die toetsing van die gelykheid in moeilikheidsgraad tussen 
posmandjie A en posmandji~ 8 word in Tabel 4 aangedui. Die 
beduidendheid van verskille is bereken aan die hand van die t-toets 
statistiese prosedure in die SAS rekenaarsagtewareprogram (SAS/STAT, 
1990). 
TABEL4. 
PROEFGROEP 
PROEFGROEP 1 
PROEFGROEP 2 
PROEFGROEP 1 
PROEFGROEP 2 
PROEFGROEP 1 
PROEFGROEP 2 
*p>0,05 
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TOETSING VAN DIE GELYKHEID IN MOEIUKHEIDSGRAAD TUSSEN 
POSMANDJIE A EN POSMANDJIE 8. 
VERANDERUKE n GEMIDDELD STANDAARD- ! BEDUIDENDHEID 
M AFWYKJNG P-WAARDE 
SD 
BEPLANNING 15 2,26 0,59 0,65 0,51 
15 2,13 0,51 
ORGANISERING 15 2,53 0,51 0,35 0,72 
15 2,46 0,51 
BEHEER 15 2,20 0,56 0,62 0,54 
15 2,33 0,61 
Die data in Tabel 4 dui op geen betekenisvolle verskille in gemiddeldes 
tussen prestasie in posmandjie A (voortoets) en posmandjie B (natoets) vir 
beide proefgroep 1 en proefgroep 2 nie. 
Posmandjie A- en posmandjie B- beplanning (t=0,65, p>0,05), posmandjie 
A- en posmandjie B- organisering (t=0,35, p>0,05) en posmandjie A- en 
posmandjie B- beheer (t=0,62, p>0,05) het op die 5% betekenisvolheidsvlak 
geen betekenisvolle verskille gedui nie. 
Gemiddelde tellings het aangetoon dat proefgroep 1 ten opsigte van 
beplanning (2,26) en organisering (2,53) hoer tellings bereik het as 
proefgroep 2, terwyl proefgroep 2 'n hoer telling verkry het as proefgroep 
1 ten opsigte van beheer (2,33) . 
. 
Ten opsigte van beplanning het proefgroep 1 'n standaardafwykingtelling 
van 0,08 hoer as proefgroep 2, terwyl die standaardafwyking vir beide 
proefgroepe gelyk was vir organisering. Proefgroep 2 het 'n 
standaardafwykingtelling van 0,5 hoer as proefgroep 1 vir beheer gehad. 
Die gelykheid tussen posmandjie A en posmandjie B in moeilikheidsgraad 
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dui aan dat hierdie meting wei in 'n eksperimentele antwerp gebruik kan 
word waarin voortoetse en natoetse benut word. 
Met betrekking tot die hipoteseformulering van hierdie navorsing en 
resultate wat verkry is in die empiriese ondersoek word die volgende 
hipotese nie verwerp nie: 
Nulhipotese 1: Die moeilikheidsgraad tussen posmanc!jie A (voortoets) en 
posmandjie 8 (natoets) is nie betekenisvol grater as nul nie. 
4.6.2 Betekenisvolheid van verskille tussen die eksperimentele en die 
kontrolegroep in posmandjie A (voortoets) en posmandjie B (natoets). 
Die resultate van die betekenisvolheid van verskille ondersoek tussen die 
eksperimentele groep en die kontrolegroep in prestasie in posmandjie A 
(voortoets) en posmandjie 8 (natoets) word in Tabel 5 aangedui. 
Verskiltellings is bereken aan die hand van die "Proc Univariate" prosedure 
in die SAS rekenaarsagtewareprogram (SAS/STAT, 1990). 
TABELS. BETEKENISVOLHEID VAN VERSKillE TlJSSEN DIE EKSPERIMENTELE 
EN DIE KONTROLEGROEP IN POSMANDJIE A (VOORTOETS) EN 
POSMANDJIE B (NATOETS). 
VERANDERUKE n GEMIDDElDE STANDAARD- T 
VERSKJLTEWNGS AFWYKJNG 
SD 
BEPLANNING 30 1,16 0,37 16,85** 
ORGANISERING 30 1,23 0,73 9,28"* 
BEHEER 30 1,2 0,55 11,93** 
**p<0,01 
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Die data in Tabel 5 dui op 'n betekenisvolle verskil tussen gemiddeldes vir 
die eksperimentele groep en die kontrolegroep op al drie 
bestuursdimensies, naamlik beplallning, organisering en beheer. 
Die resultate van die effek van groeplidmaatskap op posmandjietellings 
word in Tabel 6 aangedui. Verskiltellings tussen voortoetse en natoetse is 
bereken aan die hand van die "Proc Univariate" prosedure in die SAS 
rekenaarsagtewareprogram (SAS/STAT, 1990). 
TABEL 6. DIE EFFEK VAN GROEPUDMAATSKAP OP POSMANDJIETEWNGS. 
YOORTEWNGS NATEWNGS 
YERANDERUKE R2 F R2 F 
BE PLANNING 0,001 0,60 0,53 67,49 
ORGANISERING 0,001 0,06 0,61 91,03 
BEHEER 0,027 1,66 0,60 87,52 
**p<0,01 
Die data in Tabel 6 dui aan dat groeplidmaatskap voor bestuursopleiding 
van die eksperimentele groep nie 'n effek het op posmandjieresultate nie 
aangesien R2 skaars 0,3% van die variansie verklaar het by voortellings 
(p<0,01). 
Die resultate toon egter dat groeplidmaatskap (met ander woorde die feit 
dat proefpersone 6f tot die eksperimentele groep 6f tot die kontrolegroep 
toegedeel is, wei 'n betekenisvolle effek op posmandjieresultate getoon het 
(p<0,01 ), aangesien R2 tot 61% van die variansie verklaar wat aan 
groeplidmaatskap toegeskryf kan word. 
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Met betrekking tot die hipoteseformulering van hierdie navorsing en 
resultate wat verkry is in die empiriese ondersoek word die volgende 
hipotese nie verwerp nie: 
Alternatiewe hipotese 2: Die verskiltellings tussen die eksperimentele 
groep en die kontrolegroep voor en na bestuursopleiding is betekenisvol 
groter as nul. 
4.7 GEVOLGTREKKINGS, BEPERKINGE EN AANBEVELINGS 
Gevolgtrekkings en beperkinge tot hierdie navorsing word nou uiteengesit 
en bespreek en aanbevelings word gemaak vir verdere navorsing. 
4.7.1 Gevolgtrekkings 
Die volgende gevolgtrekkings kan gemaak word met betrekking tot 
hierdie navorsing: 
(i) Die eerste navorsingsvraag en eerste spesifieke teoretiese 
doelstelling is bereik liaamlik dat bestuursvaardighede in die 
toepassing van die bestuursdimensies beplanning, organisering en 
beheer vir middelvlakbestuur geoptimaliseer kan word deur 
bestuursopleiding. 
(ii) Die tweede navorsingsvraag en tweede spesifieke teoretiese 
doelstelling is bereik naamlik dat bestuursvaardighede gemeet kan 
word deur van 'n posmandjie as 'n takseersentrumsimulasietegniek 
gebruik te maak om aangeteerde kennis en vaardighede wat in 
bestuursgedrag manifesteer te bepaal. 
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(iii) Die derde navorsingsvraag en empiriese doelstelling van die 
navorsing is bereik naamlik dat die bestuursopleidingskursus wat vir 
effektiwiteit psigometries deur 'n posmandjie geevalueer is, geldig is. 
4. 7.2 Beperkinge 
Beperkinge van die navorsing met betrekking tot die lit~ratuuroorsig en die 
empiriese ondersoek word nou bespreek: 
Met betrekking tot die literatuuroorsig is die volgende beperkinge ervaar: 
(i) Verskeie kennis- en vaardigheidsvereistes bestaan vir die 
optimalisering van bestuurseffektiwiteit maar spreek nie die 
verskillende vlakke van bestuurswerk aan nie. 
(ii) 'n Gestandaardiseerde model van bestuurskennis en vaardighede vir 
die optimalisering van bestuurseffektiwiteit bestaan nie in Suid-Afrika 
nie. Alhoewel dit belangrik is vir Suid-Afrika om Westerse en 
Oosterse bestuurstegnieke aan te neem om internasionaal 
mededingend te kan raak, moet bestuurspraktyk egter 'n Afrika 
orlentasie aanneem. Die Ubuntu metafoor of solidariteitsdimensie 
(Mbigi & Maree, 1995) behoort as 'n raamwerk te dien vir die 
vestiging van so 'n gestandaardiseerde model om 'n tradisie van 
saamwerk op mededingende aspekte te vestig. 
(iii) Beperkte psigometriese modelle bestaan vir die meting van 
bestuursvaardighede vir middelvlakbestuur op gedragsvlak. 
Met betrekking tot die empiriese ondersoek is die volgende beperkinge 
ervaar: 
(i) 'n Beperkte aantal dimensies is gebruik, naamlik administratiewe 
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kennis en vaardighede van bestuur (beplanning, organisering en 
beheer), terwyl leierskap nie in die navorsing ingesluit is nie. 
' (ii) Die area van bestuurs.vaardigheidsmeting op gedragsvlak 
verteenwoordig 'n nuwe konsep. 
(iii) Daar is slegs op gedragsvaardighede vir middelvlakbestuur gefokus, 
terwyl kognitiewe vaardighede en persoonlikheid nie in hierdie 
navorsing ingesluit is nie. 
(iv) Daar is slegs van bestuursoordeel (opgeleide beoordelaars) gebruik 
gemaak by die beoordeling van posmandjieresponse, terwyl ander 
beoordelingstegnieke ook gebruik kon word soos selfbeoordeling, en 
beoordeling deur medewerkers en ondergeskiktes. 
(v) Die rol van organisasiekultuur en waardes moet nie onderskat word 
in die beoordeling van posmandjieresponse nie. 
4.7.3 Aanbevelings 
Die literatuuroorsig oor bestuursvaardighede en bestuursopleiding om 
bestuursvaardighede vir bestuurseffektiwiteit te optimaliseer het aanleiding 
gegee tot die behoefte aan 'n model vir bestuursvaardighede wat relevant 
is tot die vlak van bestuurswerk met 'n Afrika orientasie. Verdere navorsing 
is nodig om so 'n model se bydrae tot bestuurseffektiwiteit en organisasie-
effektiwiteit te bepaal. 
Hierdie navorsing fokus net op die vaardighede en effektiwiteit van die 
bestuurder en nie op die bestuurder se bydrae tot organisasie-effektiwiteit 
nie. Daar is net gefokus op die meting van 'n verandering in bestuursgedrag 
as 'n gevolg van bestuursopleiding deur van 'n posmandjie gebruik te maak. 
Verdere navorsing is nodig om die bydrae van bestuursopleiding tot die 
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bategroei van 'n organisasie oor 'n tydsperiode te meet. 
Die bevindinge van hierdie navorsing behoort verder ondersoek te word 
deur onder andere meer bestuursdimensies op verskillende vlakke van 
bestuurswerk te meet deur van posmandjiesimulasietegnieke gebruik te 
maak as tegniek vir die meting van die effektiwiteit van 
bestuursopleidingskursusse asook leierskapsontwikkelingsprogramme op 
gedragsvlak. 
Die literatuuroorsig het gelei tot die meting van bestuursvaardighede op 
gedragsvlak sodat bestuurseffektiwiteit op gedragsvlak gemeet en voorspel 
kon word ten einde die effektiwiteit van bestuursopleiding te kon bepaal. Die 
empiriese ondersoek het voldoende statisties betekenisvolle bewyse 
gelewer wat die literatuuroorsig ondersteun. Die posmandjie as 'n 
gedragsbeoordelingsbenadering behoort in toekomstige navorsing 
aangevul te word deur meetinstrumente wat fokus op persoonlikheid, 
kognitiewe vermoens en waardes. 
4.8 SAMEVATIING 
In hierdie hoofstuk is bevind dat die gelykheid tussen posmandjie A en 
posmandjie 8 in moeilikheidsgraad aangedui het dat hierdie meting wei in 
'n eksperimentele ontwerp gebruik kon word waarin voortoetse en natoetse 
benut word. Die eksperimentele groep wat bestuursopleiding ontvang het, 
het betekenisvol beter presteer in posmandjie 8 as die kontrole groep wat 
geen bestuursopleiding ontvang het nie op al drie bestuursdimensies, 
naamlik beplanning, organisering en beheer. Die effek van 
groeplidmaatskap, naamlik toedeling tot die eksperimentele groep en die 
kontrolegroep, het 'n betekenisvolle effek op posmandjieresultate getoon. 
Die navorsingsvraag is beantwoord naamlik dat 'n bestuursopleidingskursus 
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se effektiwiteit psigometries geevalueer kan word deur twee spesiaal 
saamgestelde en ekwivalente posmandjies as metingstegnieke te gebruik. 
Hierdie hoofstuk het die empiries~ doelstelling van die navorsing bereik, 
naamlik om 'n bestuursopleidingskursus psigometries te evalueer. 
-82-
BRONNELYS 
Ashkenas, R.N., & Schaffer, R.H. (1979). Management Training for Bottom 
Line Results. Training and Develo'pment Journal, 33(8), 17-22. 
Bass, M.S. (1981). Stogdill's Handbook of Leadership: A Survey of Theory 
and Research. New York : Free press. 
Bass, M.S., & Avolio, B.J. (1994). Improving Organizational Effectiveness 
through Transformational Leadership. New York : Sage Publications. 
Bergh, Z.C., Flowers, J.,Cilliers, F. van N., Kriek, H.J., & Viviers, A.M. (1989). 
Bedryfsielkunde {Honneurs). Enigste studiegids vir BEDEVL-J. 
{Bedryfsielkundige evaluering). Pretoria : Unisa. 
Berliner, M.W., McCarney, W.J., & Irvin, R.D. (1974). Management Practice 
and Training Cases and Principles. Illinois : Homewood. 
Blackham, R.B., & Smith, D. (1989). Decision-making in a Management 
Assessment Centre. Journal of Operational Research Society, 40(11 ), 
953-960. 
Blake, R.R., & Mouton, J.S. (1978). The New Managerial Grid. Houston, 
Texas : Gulf Publishing Co. 
Blinkhorn, S., & Johnson, C. (1990). The Insignificance of Personality 
Testing. Nature, 348 , 671-672. 
Brannick, M.T., Michaels, C.E., & Baker, D.P. (1989) Construct Validity of 
In-basket Scores. Journal of Applied Psychology, 74.6, 957-963. 
Bray, D.W., Campbell, R.J., & Grant, D.L. (1974). Formative Years in 
Business : A Long-term AT and T Study of Managerial Lives. New York : 
John Wiley and Sons. 
-83-
Britz, P.J. (1984). Die Validering van 'n Bestuursbeoordelingsentrum. 
Unpublished doctoral dissertation, University of Pretoria, Pretoria. 
Byham, W.C. (1980). Starting an assessment center. Personnel 
Administrator, Feb., 25, 27-32. 
Byham, W.C. (1982). How assessment centres are used to evaluate trainings 
effectiveness. Training, 19, 32·38. 
Camp, R.R., Blanchard, P.N., & Huszczo, G.E. (1986). Towards a more 
Organizationally Effective Training Strategy and Practice. Prentice-Hall, 
Englewood Cliffs. 
Cascio, W.F. (1991). Costing human resources : the financial impact of 
behaviour in organisations. Boston: Pws-Kent. 
Cunningham, J.B.' (1991). A Proposed Programme for Developing 
Managers. Journal of Management Development, 10, 64-74. 
Drucker, P. (1977). People and Performance: The best of Peter Drucker on 
Management. Heineman, London. 
Ebbesen, E.B. (1981). Cognitive processes in inferences about a person's 
personality. In E. Higgins, C. Herman, & M. Zanna (Eds.), Social Cognition 
: The Ontario Symposium (Vol. 1, 247-276). Hillsdale, NJ : Erlbaum . 
. 
Endres, G.J. & Kleiner, B.H. (1990). How to Measure Management Training 
and Development Effectiveness. Journal of European .Industrial Training, 
14(9), 3-7. 
-84-
Fiedler, F.E., Chemers, M.M., & Mahar, L. (1976). Improving Leadership 
Effectiveness :The Leader match concept. New York :Wiley. 
Fletcher, C., & Kerslake, C. (1992).)he impact of Assessment Centres and 
Their Outcomes on Participants Self Assessments. Human Relations, 45(3), 
281-289. 
Frederiksen, N., Saunders, D.R., & Ward, B. (1957). The in- basket test. 
Psychological Monographs : General and Applied, 71 (9), 438. 
Friedman, B.A., & Mann, R.W. (1981). Employee Assessment Methods 
Assessed. Personnel, November- December, 69-74. 
Gaugler, B.B., & Thornton, G.C. Ill. (1989). Number of assessment center 
dimensions as a determinant of assessor accuracy. Journal of Applied 
Psychology, 74, 611-618. 
Ghiselli, E.E., Campbell, G.P., & Zedeck, S. (1981). Measurement Theory of 
the Behaviour Sciences. San Francisco : Freeman. 
Goldfield, J., & Kent, A.M. (1972). Tradisional versus behavioural personality 
assessment: A comparison of methodological and theoretical assumptions. 
Psychological Bulletin, 77, 409~420. 
Goodge, P. (1991). Development Centres: Guidelines for Decision Makers. 
Journal of Management Development, 10(3), 4- 12. 
Gouws, L.A., Louw, D.A., Meyer, W.F., & Plug, C. (1979). Psigologie 
Woordeboek. Johannesburg : McGraw-Hill. 
Gulliford, A.A. (1992). The Role of Personality in Assessing Management 
Potential. Management Decision, 30(6), 69-75. 
-85-
Hall, E. (1988). Models of Management: The Structure of Competence. New 
York: Woodstead Press. 
l 
Hassard, J. (1991). Multiple Paradigms and Organizational Analysis: A Case 
Study. Organization Studies, 12(2), 275· 299. 
Hersey, P., & Blanchard, K.H. (1977). Management of Organisational 
Behaviour., 3rd ed. Englewood Cliffs, N.J. : Prentice-Hall. 
lies, P. (1992). Using Asessment and Development Centres to facilitate 
equal opportunity in selection and career development. Equal Opportunities 
International, 8, 1·26. 
Jaques, E. (1989). The Requisite Organisation. Second Edition. N.J. : Cason 
Hall & Company. 
Katz, M. (1990). Leaders are Made not Born. Institute of Personnel 
Management, 1990, (Fact Sheet 192). 
Katz, M. (1990). Management Development. Institute of Personnel 
Management, 1990, (Fact Sheet 159). 
Kerlinger, F.M. (1977). Foundations of Behavioural Research. Second 
Edition. Japan : Holt, Rinehart & Winston, Inc. 
Kesselman, G.A., Lopez, F.M., & Lopez, F.E., (1982). The Development and 
Validation of a Self-Reported Scored In- Basket Test in an Assessment 
. 
Centre Setting. Public Personnel Management Journal, 11., 228-238. 
Koontz, H., O'Donnell, C., & Weihrich, H. (1984). Management (8th ed.). New 
York : McGraw-Hill. 
Kriek, H.J. (1991 ). Die Bruikbaarheid van die Takseersentrum : 'n Oorsig van 
resente literatuur. Tydskrif vir Bedryfsielkunde, 17(3), 34-37. 
·86-
Latham, G.P. & Saari, L.M. {1979). Application of social learning theory to 
training supervisors through behaviour modelling. Journal of Applied 
Psychology, 64, 239-246. 
Locke, E.A. {1991). The Essence of Leadership. The Four Keys to Leading 
Successfully. Ontario : Macmillan, Inc. 
Mac Crimman, K.R., & Wehrung, D.A. {1984). Usin~ a live in- basket 
exercise for management training : a case study. The Journal of Business, 
57' 367-387. 
Mathieu, J.E., Tannenbaum, S.l., & Eduardo, S. {1992). Influences of 
Individual and Situational Characteristics on Measures of Training 
Effectiveness. Academy of Management Journal, 35{4), 828-847. 
Mbigi, L., & Maree, J. {1995). UBUNTU. The Spirit of African Transformation 
Management. Pretoria : Sigma Press. 
Mcintyre, R.M., & Vanetti, E. {1988). The effects of priming in a simulated 
assessment center environment. Paper presented at the meeting of the 
American Psychological Association, Atlanta, GA. 
Morgan, G. {1980). Paradigms, Metaphors, and Puzzle Solving in 
Organization Theory. Administrative Science Quaterly, 68, 605-622. 
Mouton, J., & Marais, H.C. {1992). Basiese Begrippe: Metodologie van die 
Geesteswetenskappe. Pretoria : RGN uitgewers. 
Mullins, l., & Aldrich, P. {1991). An Integrated Model of Management and 
Management Development. Journal of Management Development, 54, 29-30. 
Nanus, B. (1992). Visionary Leadership. San Francisco : Jossey Bass. 
-87-
Reber, A.S. (1987). Dictionary of Psychology. London : Hazel Watson & . 
Viney Ltd. 
Reiley, R.R., Henry, S., & Smither, J'~W. (1990). An examination of the effects 
of using behaviour checklists on the construct validity of assessment centre 
dimensions. Personnel Psychology, 43, 71-84. 
Sandwich, P. (1993). A Hierarchy of Management Training Requirements: 
The Competency Domain Model. Public Personnel Management, 22(1), 
43-62. 
SAS/STAT. (1990). User's Guide, Version 6, Fourth Edition, Volume 2. SAS 
Institute Inc., : Cary, NC. 
Salinger, R.D., & Deming, B.S. (1982). Practical Strategies for Evaluating 
Training. Training and Development Journal, 20, 29-33. 
Schein, E.H., & Beckhard, R. (1987). Organization Development. Reading 
Mass : Addison-Wesley. 
Scherer, R.F., Brodzinski, J., & Shore, T.H. (1992). A Longitudinal Analysis 
of Assessment Center Factors : Changes in Importance of Managerial 
Potential Criteria. Journal of Applied Business Research, 8(1), 129-134. 
Schippmann, J.S., Prien, E.P., & Katz, J.A. (1990). Reliability and validity of 
in- basket performance measures. Personnel Psychology, 43, 837-857. 
Schneider, R.S.', & Schmitt, N. (1992). An Exercise Design Approach to 
Understanding Assessment Center Dimension and Exercise Constructs. 
Journal of Applied Psychology, 77(1), 32-41. 
·88-
Shore, T.H. (1992). Subtle Gender Bias in the Assessment of Managerial 
Potential. Sex Roles, 27 (9-10), 499-515. 
Shore, T.H., Thornton Ill, G.C., & ~cFairlane, S.L. (1990). Construct validity 
of two categories of assessment centre dimension ratings. Personnel 
Psychology, 43, 101-116. 
Slivinski, L.W., Grant, K.W., Bourgeois, R.P., & Pederson, L.D. (1977). 
Development and application of a first level management assessment 
centre. Ottawa, Ontario, Canada : Public Service Commission of Canada, 
Personnel Psychology Centre .. 
Slivinski, L.W., Bourgeois, R.P., Pederson, L.D., McCloskey, J.L., McDonald, 
V.S., & Crooks, L.A. (1981). Identification of senior executive potential. 
Development and application of an assessment centre. Ottawa, Ontario, 
Canada : Public Service Commission of Canada, Personnel Psychology 
Centre. 
Slowman, M., & Lee R. (1986). Using a Live In-Basket Exercise for 
Management Training : A Case Study. Journal of European Industrial 
Training (U.K.) 10.5, 6·10. 
Smit, C.J. (1981). Psigometrika Aspekte van Toetsgebruik. Pretoria 
HAUM. 
Smith, P.C., & Kendall, L.M. (1963). Retranslation of expectations : An 
approach to the construction of unambiguous anchors for rating scales. 
Journal of Applied Psychology, 47, 149-155. 
Stoner, J.A.F. (1982). Management. Englewood Cliffs, N.J. : Prentice·Hall, 
Inc. 
Spangenberg, H., (1990). Assessing Managerial Competence. Cape Town: 
Creda Press. 
-89-
Spangenberg, H.H., Esterhuyze, J.J., Visser, J.H., Bredenhann, J.E., & Calitz, 
C.J. (1989). Validation of an assessment centre against Bars: An experience 
with performance related criteria.'.Journal of Industrial Psychology, 15(2), 
1-10 
Stewart, S. (1986). The reality of management. N. J. : Cox and Wyman Ltd. 
Tharenou, P. (1991). Managers' Training Needs and Preffered Training 
Strategies. Journal of Management Development, 10.5, 46-59. 
Thornton, G.C. (1992). Assessment Centres in Human Resource 
Management. Reading Mass: Addison-Wesley Publishing Company. 
Thornton, G.C., & Byham, W.C. (1982). Assessment Centres and Managerial 
Performance. New York : Academic Press. 
Tziner, A., Rohen, S., & Hacohen, D. (1993). A four-year validation study of 
an assessment center in a financial corporation. Journal of Organizational 
Behaviour, 14, 225· 237. 
Waters, J.A. (1980). Managerial Skills Development. Academy of Managerial 
Review, 5, 3, 449-453. 
Werimont, P.F., & Campbell, J.P. (1968). Signs, samples and criteria. 
Journal of Applied Psychology, 52(5), 372-376. 
Wiggins, S.J. (1'973). Personality and Prediction. Reading Mass : Addison-
Wesley. 
Williamson, S.A. & Schaal man, M.L. (1980). The Assessment of Occupational 
Competence: Assessment Centres: Theory, Practice, and implications for 
Education. Boston, Mas. : National Institute of Education Contract. 
-90-
Zemke, R. (1982). Can Games and Simulations Improve Your Training 
Power? Training, 19(2), 24·31. 
